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INTRODUCCION 
Hasta la fecha los diferentes, estudiosas le 
Ciencia AdministrativaíSocial y Psicológitrarhan de-
sarrollado diferentes estudios en su ámbito de competencia 
sobre el Liderazgo* 
Es un tema siempre vigente y coa una perp^etiva muy 
amplia como aspecto inherente en el ser humano* 
Este se/ manifiesta de diferentes formas en los 
diversosembitos de la actividad social» 
Como fenómeno?las variables que 1g incides?,Son de muy 
diversa Indole y de magnitud disti/ntarpor lo t|.«e su 
estudio abarca un ámbito muy complejo en que no esté 
escrita nunca la ultima palabra* 
Hasta el momento las teorías de .M^erszgq han -s-ido 
orientadas al entendimiento de algunas de las vmñsirles 
que lo inciden y lo caracterizan una ves que el f ejíamera* 
se ha d-ado y por ser un terreno relativamente nuevo la 
investigación ha sido poca* 
Las bases del presente estudio las constituyen 
diversos materiales bibliográficos <jue aportan itt^ocmación 
para la estructura <jel trabajo* el modelo actualmente no 
tiene una experiencia de aplicación prée- tica»* pero 
definitivamente continuaré en la labor de investigación 
para probarlo en las orgainzacionesr y según <los 
resultados estableceré las modificaciones o ampliaciones 
que lo fortalezcan y le den vigencia* 
CAPITULO I 
ASPECTO CONCEPTUAL DEL LIDERA7G0» 
El liderazgo es un -Fenómeno que tiene menos de 50 
3¡05 do estudio "Formal? 3 diferencia de otros temas 
estudiados por las ciencias sociales« 
En 1800 aproximadamente nare la palabra " leader " y 
hasta 100 3! os después alguien er«p ieza a esc rib i r sobre el 
fenómeno del liderasgo» 
Los estudios en este sentido han sido p.ocos y de 
diversa Índole cayendo algunos de ellos en el error de 
buscar un " común denominador 9 aplicable s los grandes 
hamb res que han ejerc ido el 1 iderasgo sob re la human idad* 
según su tiempo y circunstancias» 
Otro aspecto importante que hay que tratar es el 
referido en la forma en que la gente ap1ica el concepto en 
sus labores rontidianas ya que? este puede ser uti 1 izado 
on la familia? en el trabajo? en la política? en el 
deportey en las actividades informales y en la escuela y 
por lo general en cualquier actividad social• Es por eso 
que cuando se utilizan otras p&labras que identifican a 
una persona que por cualquier sentido orienta o guia una 
actividad, surgen una serie de sinónimos que son 
uti1 izados indistintamente ? tanto para situse iones 
formales como informales» Asi tenemos que el maestro? el 
d i rector, e] supervisor f el presidente» el gobernadort el 
gerenter etcétera? fungen como " el lider " de la 
actividad en la cual se desempe1an• 
Fs necesario tsmb ién distinguir que los diversos 
tratadistas que sobre este tema han escrito abarcan muchas 
veces sectores específicos de Xa sociedad? o bien 
biografías sobre políticos o militares o de la función del 
liderazgo en las empresas» La intención del presente 
trabajo ssté? además de identificar el fenómeno &n la 
empresa y la política? tamb ién en los deraés componentes de 
la misma sociedad? desde la familia hasta el 
macroamb iente» 
Hipótesis * 
A partir de Is información aportada a la teoría por 
estudiosos del funcionamiento del liderazgo es posible 
p1antear un nuevo modelo ( integral ) capaz de uní fiear y 
sistematizar la formación de un líder« 
1 » 1 Concepto de 1iderazgo» 
' Líder»- ( transcripción fonética espalóla de la voz 
inglesa leader } caudiIlor jefe? guia? especialmente jefe 
de grupo o de partido político» y, en general de cualquier 
agrupación o colectividad"» < i )» 
• Líder»- < del inglés leader, gula ) director? jefe o 
conductor de un partido político? de un grupo social* o de 
otra colectividad•* ( 2 )• 
Asi i- podemos considerar que la palabra líder províene 
del idioma inglés y que* ademásr es una transeripción 
fonética al espaJol de la palabra leader» que significa 
gula? además de estas dos definiciones existen otras, 
aunque en su contexto todos los autores coinciden en que 
el origen de la palabra líder proviene de la lengua 
inglesa y que nosotros los de habla hispana la hemos 
asimilado de acuerdo 3 como la escuchamos« 
En concordsiK ia tamb ién con las definiciones 
anteriores* el líder es un guía, un jefe, un dirigente, 
toda aquella persona que dirige a un grupo de personas ' y 
que de alguna manera p roduce en sus seguidores una 
sensación de confianza? y/o comp romiso ? que es 
p resisamente lo que hace que se les reconozca como tales * 
Algunos autores definen el 1iderazgo como i 
- * La influencia, el arte o el proceso de influir sobre 
las personas de modo que estas se esfuercen voluntaria-
mente? hacia el logro de las metas del grupo»" ( 3 )« 
- * El esfuerzo por usar la influencia interpersonal para 
alcanzar una meta»" < 4 )» 
- B Una propiedad del grupo, sinónimo de prestigio que 
implica ocupar un puesto determinado y ejecutar 
actividades importantes para el grupo* o que implica una 
relación emocional entre el líder y el grupo» * < 5 > * 
- " Guiar, dirigir, conducir, y preceder* * < ó 3» 
- " En escencia poseer y ejercer poder» * < 7 )* 
8 Una relación entre el que dirige y los q'-i^  lo 
siguen •" i 3 > * 
- " La influencia sobre el grupo* " t 9 )* 
- ' Lo que la persona hace al ocupar una posición, por 
la definición ella es el líder*' ( 10 >, 
- * El inc remento de influencia sobre y por encima del 
cump1 imiento meeánico de los mandatos rutinarios de la 
organización * " < 11 )* 
- • La capacidad de un organizador para inducir a sus 
subalternos í seguidores ) a trabajar con confianza y 
celo*" < 12 )» 
- " L.a autoridad basada en fundamentos carisméticos <ca-
ri sm a proviene del griogo y significa don divino) •8-C13>* 
" La frecuencia con que un individuo puede ser 
identificado como uno de los que influyen o dirigen a los 
demás miembros del grupo*" ( 14 )» 
Con las definiciones anteriores podemos ensayar una 
definición que pupde ser aplicada de acuerdo al 
planteamiento hipotético del presente estudio* 
* El liderazgo es un proceso, en el que interactáan el 
lider y el grupo, para cumplir los objetivos que se han 
fijado. El líder orienta y guia la acrión a través de su 
influencia? autoridad y poder, induciendo a los 
seguidores, a la ejecuc ión do tareas * Está en fune ión de 
la imágen ? actitud y comportamiento, medio amb iente 
interior y exterior, los seguidores? la situación y sus 
conocimientos técnicos*" 
Existen diferentes formas por medio de las cuales los 
líderes pueden alcanzar su posición en sus grupos, algunos 
la obtienen en forma directa y participativa de sus 
dirigidos por medio de votación otros, por designación 
oficial de la organización a la que pertenecen, por la 
selección hecha por alguna autoridad superior? por 
sucesión ? en algunos casos por apoderamiento del control 
forma violenta, por 
negoc iar ión ? por un proceso de con vene imiento si grupo 3 
travéz de sus argumentos» por sus características 
profesionales? técnicas y/o intelectuales? por conceptos 
personales e imágen o por la combinación de varios 
factores de los mencionados» Haciendo a un lado &l hecho 
de la forma en la cual obtienen sus posiciones? el hecho 
en si d o haberlas alcanzado les confiere autoridad e 
influencia sobro los demás? y oirás series de 
prerrogativas que el grupo les da ya sean formales o 
informales» 
El 1íder in ie ialmente? debe conocer la forma de 
despertar el interés de los demás miembros del g rupo? 
convencerlos» motivarlos y dirigirlos hacia los objetivos 
que el previamente ha trazado? haciéndolos sentirse? 
además? satisfechos y con deseos de seguir explotando la 
máxima capacidad de ellos mismos hacia metas cada vez 
mayores» El Iíder es un motivador incansable y mantiene 
una perfecta armonía dentro de sus seguidores? existe 
< entre los seguidores y el líder ) una completa 
identificación $> y confianza en que el líder nunca hsrá 
algo que no sea en bien del grupo» es decir» psra 
benef¿cio mutuo» 
1»2 Características del líder» 
Diversas son las características? cualidades y 
habilidades que se considera debe reunir un líder? de tal 
manera que resulta complejo concretarlas? ya que estas 
pueden variar de un caso a otro* Lo que para algunos 
líderes ha sido la base de su actuación? para otros? por 
el contrario no lo es» 
Algun3S características o cualidades que consideramos 
básicas en el perfil del líder son i 
A ) CARACTERISTICAS PFRRnNiALJ^— 
1»- Carísma» 
Q'Don divino"? constituido por cualidades 
innatas que posee el líder y que emanan de él»\ 
A este respecto podemos agregar, que es la capacidad que 
poseen las personas? para convencer a otras de que acepten 
sus propuestas y contribuyan entusistamente en la 
consecución de objetivos» 
*». — »- nsgnetismo» v 
Es la capacidad de atraer a la gente»] 
Esta cualidad es muy dificil de definir, ya que es algo 
subjetivo que emana del mismo 1íder como una atracción que 
hace que la gente lo siga y apoye» 
Energía y Vitalidad^} 
El lider debe mantener un buen estado de 
salud» 
Deberá real .izar trabajos, en ocasiones muy agotadores 
y trabajar a un .ritmo, generalmente mayor a la media de 
sus subordinados») Asi mismo, no deberá flaquear ante los 
obstáculos? debe poseer una vitalidad tan fuerte, que las 
barreras no representen para el tropiezos sino retos 
constantes de superación» Deberé ser ejemplo par 
3 S U S 
soguxdores en cuanto a entereza y firmeza? ya que 
cualquier síntoma de flaqueza puede p rovocar en sus 
seguidores, la pérdida de la confianza» 
( 4»- Integridad Personal y Lealtad» 
Un lider, ante todo, debe ser integro y leal, ya 
que ambas cosas son muy aprecisdas por sus seguidores»J 
No so puede 8 seguir " s alguien si este no es 
fiel a sus principios y a sus seguidores» Esta es una de 
las cual idades más importantes, ya que en el momento en 
que 1 os seguidores pierdan la confianza en su 1íder? este 
cavará su propia tumba como tal» 
A 
ív 5» Perseverancia^) 
La capacidad1 del dirigente de negocios para 
" ver el' trabajo terminado 8 ? puede, a menudo 
signific3r la diferencia- e»ntre el éxito y el 
fraeajo de una empresa• 
Puede ser fácil para un dirigente entusiasmarse con 
una idea nueva y proporcionar el empuje inicial necesario 
para poner un proyecto en marcha» Sin embargo, no baste 
con esto? ya que^ss necesita paciencis? sentido del deber 
y autodicipliP3 para enfrentar las contrariedades y 
superar los obstáculos que constantemente presenta una 
organ ización »^J 
El dirigente que" ha desarrollado buenos hábitos de 
trabajo, autocontrol, un sentido de independencia y 
confianza en si mismo, será capáz de perseverar y 
mejorar el negocio? incluso en los tiempos más difíciles»* 
( 15 >» 
La perseverancia significa que las órdenes y las 
direcciones deben darse con confianza en si mismo«. Los 
supuestos líderes que gimenr rilen o alegan a medias o con 
compación? inspiran en los subordinados poco ánimo para 
hacer lo que se les pide? bien porque son inútiles o 
parque ya han fracasado con anterioridad» También esta la 
hipóte=xs de que la instrucción transmitida tal vez no sea 
válida o legitima? pues los 1ideres dudan de si mismos» 
Ya sea que la duda sea acerca de ellos mismos o de 
los demás? se comunican por medio de órdenes vagas? 
acusatorias o llenas de disculpas* 
" Quisiera que alguien tomara la responsabi 1idad de 
que se limpiara este lugar* 
• Mo gustarla que tu tomaras la iniciativa sin que 
yo to lo indique " 
El tono exasperado? quejoso? el grado de exaltación? 
la racionalización exesiv3 o apologética, solo sirven para 
decir» " No tienes que hacer lo que te pido " o " No 
espero que lo hagas * Actitudes que se convierten? por lo 
general y en p rofesias del cump1j miento de los propios 
deseos»• < 16 )• 
6» Espíritu mental activo^ 
El que es responsable para tomar decisiones sobre 
el funcionamiento de un negocio?(debe tener la capacidad 
mental sufi c iente p3ra comp render y sopesar muchos 
factores antes de tomar una decisión^ 
Es importante tratar los problemas con espíritu 
abierto• Esto significa adoptar una disposición favorable 
par3 escuchar y considerar las nuevas ideas y para cambiar 
las suyas cuando la evidencia apoye un punto de vista 
diferente al suyo» 
Debe ser rápido para captar los hechos? acumular toda 
la información pertinente y para distiguir entre las 
posibles alternativas*" ta atención mental suele 
proporcionar? en la mayoría de los casos? un 
enjuiciamiento correcto»" < 17 )» 
7*- Agradar» 
Su apariencia debe ser agradable? igualmente debe 
de tratar bien y con sentido de justicia a sus 
subordinados» 
8* ~ Inteligencia"»^) 
Debe ser superior a la media del grupo» ( Debe 
contar con la suficiente capacidad mental que le permita 
solucionar los problemas? al mismo tiempo que detectar 
are^s d© conf1icto entre su personal de trabajo Como un 
apartado de in tel i gene :i a ? se toma en cuenta la memoria que 
permita recordar con faci 1 i dad hechos o eventos 
importantes? asi como personas con las que mantiene una 
relación de vez en cuando« 
Los líderes deben demostrar una capacidad superior? 
ya sea una habilidad técnica u organizativa» Deben 
acredi tar sus habilidades y conocimientos para obtener una 
posición• Por lo tanto? los profesionistas* esperan que 
sus jefe« sopan más del area? los profesores? que sus 
jefes de departamento sean expertos conoc i dos y 
reconocidos? los artesanos? que sus supervisores sean 
expertos en el comercio»" < 18 )» 
^9»- Sociabilidad*^ 
En alguna medida? el estatus es transferible» 
Alguien que tiene estatus a los ojos de seguidores 
potenciales puede legi timar a un nuevo 11 dt?r» Asi ? el 
candidato politiro procura estar hombro con hombro* 
incluso abrazado? con el personaje principal del partido? 
un gobernador o senador? Op mejor aun? el presidente» 
Las cabezas de las organizaciones deben colocar con 
gesto ceremon'oso a todos los supervisores nuevos para 
llamar la atención sobre el respaldo formal del 
nomb romieni o» 
10*- Estatus Socioeconómico» 
El lugar que ocupa debe contzr con el respaldo de 
un estatus soc i©económico aprop iado para poder asi 
satisfacer las demandas que su puesto exige? posibilitando 
que sus necesidades inmediatas se cumplan? tanto en los 
terrenos formales como en los informales* 
^11»- Intereses Humanos 
Se ha dicho que • se necesita todo tipo de gente 
para hacer el mundo •• Es igualmente verdad que se 
necesitan muchos tipos de gente par3 sobreílevar un 
negocio» Esto significa que el buen jefe ^lebe comprender 
y apreciar las diferencias individuales de sus empleados*^ 
La mayoría de la gente quiere ser distinguida de alguna 
manera y que se le trate con dignidad y respeto* El buen 
dirigente intentará levantar la propia estimación de 
aquellos que trabajen para el» 
12»- Empatia» 
(^Representa la capacidad de ponerse en el lugar de 
las otras personas*") Es conveniente que todo buen líder 
tonga la C3padd3d ^áe interpretar bien .los sentimientos de 
sus subordinados? colocándose en el papel o situación del 
mismo subordinado* 
13»- Equilibrio Emocional») 
I ^ 
^Un buen estado de ánimo hace que el dirigente 
anime a su personal» lo motive y lo contagier a fin de 
influirlo? ademés?de que el equilibrio emocional que posea 
para lograr ver las cosas con optimismo? tratando de ser 
homogeneo en sus reare iones» En situac iones simi lares? 
Don Bonito Juárez decía * a los enemigos justicia? a los 
amigos justicia y gracia»" 
(14»- ñdsptabi 1 i dad 
(^Esto signigica que se adapte al medio ambiente 
que le rodea y que tenga un grado superior de tolerancia a 
las frustaciones^ 
15» Comunicación * 
Es necesario que sepa transmitir a sus 
subordinados la información necesaria^ para que estos 
logren las metas propuestas? asi como favorecer la 
comunicación vertical í hacia abajo ) y la horizontal» 
lá*- Dotes pedagógicos* 
Esto significa que tenga una habilidad para 
ense'ar y tranmitir instrucciones pertinentes a s»us 
subordinados* 
17»- Confianza y seguridad en si mismo» 
Cual i dad importan-te en el líder ya que de la 
manera en que esa confianza y seguridad sea transmitida, 
dependeré el estado de ánimo con el que los miembros del 
grupo partic.ipsn en la realización de los actos que los 
conduzcan al logro de las metas» 
18»- Distancia social» 
Los nuevos líderes deben saber " usar " con éxito 
IB distancia, es decir, la brecha que lo separa de sus 
seguidores» Aqui también importan las espectativas» En 
la cultura del mundo industrializado se espera que los 
administradores disminuyan esta distancia lo cual se logra 
mediante técnicas tales como» 
a ) Estar dispuestos a entrar en el problema y • 
ensuciarse 13S manos " al -hacer ellos mismos el trabajo y 
no solo delegarlo» 
b ) Dirigirse a los subordinados de la misma forma, por 
el nombre de pila en general» 
c ) Hantener la puerta de su oficina abierta? no insistir 
con las citas» 
d ) Compartí.r la comida, el estacionamiento, y " otros 
privilegios 8 
A los niveles más altos de liderazgo se les permite 
más exciusividad, tales como? oficinss opulentas, entrada 
restringida, dirigirse a los demás de manera más formal» 
Do hecho, se estatus podrá aumentar a los ojos de sus 
seguidores por su nivel de vida * elevado " y admirado, 
pero no rivalizado, asi como por su incomunicación y su 
figurada o real " vida de rey "» < 19 ) 
19» - Práctica. 
Los 1íderes ganan su estatus y prestigio al hacer 
que sus subordinados o seguidores se acostumbren a seguir 
sus instrucciones» Sin duda, las instrucciones excesivas 
son destructorssj se perciben como una forma de 
administración opresiva o un liderazgo negativo» Hacer lo 
opuesto tampoco es aconsejable» En realidad el papel del 
líder se consolida mediante la emisión de órdenes y la 
obtención de resultados» 
Este proceso se realiza en forma escalonada, 
desplazándose de un nivel bajo a un nivel adecuado ( o con 
frecuencia ) y de las areas más obvias y aceptadas con 
facilidad y a las más ambiguas y potencialteente 
p rob1eméticas* 
Por tal motivo, los 1ideres deben cuidarse de ser 
rechazados o desafiados antes de consolidar firmemente su 
posición » 
20 • - Credibilidad*') 
Se espera que los 1ideres o 8 jefes " conozcan 
las reglas del juego * Las normas? expectativas y valores 
del grupo para que los supervisen * Saber las normas 
significa tener la facultad para comunicar* 
Representación y defensa» 7 
Nada legitima y justifica más la posición de los 
líderes que su destreza para manejar las reíac iones 
externas» j Por encima de todo, los 1Ideres(controlan una 
región que tiene frontprss^ 
Desde el punto de vista de los subordinados, los 
líderes y por lo cumán j. son el ranal con el mundo exterior» 
ya sea el mundo de apoyo financiéro o el mundo de la 
administración más elevada, donde surgen los aumentos de 
sueldos y los presupuestos incrementados» 
Los líderes respetados y admirados son aquellos que 
pueden tratar provechosamente con personas ajenas a la 
empresa y obtener ganancias y protección* Esta última 
consiste en impedi r al mundo exterior que presione a los 
do adentroy el violar las normas e in terven ir con las 
costumbres impredecibles y cómodas» 
B ) CARACTERISTICAS PROFESIONALESJ 
^1*- Escolaridad* 
Es necesario que el buen dirigente posea una 
(adecuada preparación escolar que lo ayude si desarrollo de 
su trabajo} para poder satisfacer las necesidades que 
amerita su puesto * 
Dispoc ición para aceptar ser líder» 
Cusíquiera que piense en tener éxito como 
dirigente debe (poseer capacidad y el deseo de asumir 
responsabilidades en su trabajo^ Debe aceptar el hacho de 
que le exigi rán cuentas si les cosas van mal» 
El intento de hacer recaer la culpa sobre los que lo 
rodean destruír¿ su prestigio como dirigente* Debe tener 
el valor de mantener su palabra y asumir la completa 
responsabilidad de sus decisiones y de sus actos* 
Si el despliega estas cualidades?" sus subordinados 
estarán d ispuestos a asumir la responsabilidad que les sea 
asignada *" < 20 ) » 
(3*- Disposición de cooperar^ 
(j_a habilidad de cooperar y trabajar con otros) es 
otra cualidad del ejecutivo o 1ider que tiene éxito* 
Algunas decisiones de orientación general son llevadas por 
'nedio de un comité* El jefe del comité intenta encausar 
las opiniones del grupo de tal forma que se puede 
identificar claramente los objetivos y que se puedan 
real izar los plañes necesarios para alcanzarlos• 
. - Esp 1 r itu motivador * j 
La mayor parte de la gente necesita? de vez en 
cuando? ser motivada? y que se le proporcione un 
entusiasmo renovado por su trabajo * El dirigente que es 
(capaz de motivar a otros jposee \un activo inapreciable^para 
cualquier negocio» motivación que de a aquellos ' que 
trabajan di rectamente con el? se transmite a todos sus 
seguidores 
l 5 E n t u s i a s m o dinámico 
( Un interés agudo y un celo por su trabajo^producen 
necesariamente la eficacia del dirigente de negocios ( del 
líder )• El afán y la sinceridad unidos a un entusiasmo 
genuino por el propio trabajo capacitan a una persona para 
realizarlo con convicción? lo que seria imposible de 
conseguí r por otros medios * Aun más? el líder di rigente 
que muestra que está ansioso para conseguir sus objetivos, 
ejerce p robab1emente una influenc ia más favorable sob re 
los que lo siguen que la que tendría uno que fuera 
desatento y apático* 
CAPITULO I« ASPECTO CONCEPTUAL DEL LIBERAZGD* IB 
^ á• — Diplomscia» 
El que influye sobre los demás con éxito es cspaz 
de (decir o hacer lo más apropiado en cada ocagión^) En 
otras palabras? posee tacto o diplomacia» Un diritente 
que caresca de esta cual idad se crea antagonismos que 
perturban s sus empleadas? ya sea que les hiera en su 
orgullo o que lleve con desacierto las relaciones con sus 
soc iados* 
Ls diplom3cis debe ir(siempre acompalada de un firme 
control de las propias emociones*^ y se ve inmensamente 
ayudado por un buen sentido del humor• Existen ocasiones 
on que 13 diplomacia debe ir unida a una actitud firme y 
val iente frente a cualquier compromiso que pueda afectar a 
los principios morales» 
Objetividad *) 
Debe tratar de Observar y seielsr las causas de 
los acontencimientos en forma no emocional »\ Aunque debe 
existir un equilibrio neto entre 1 a """empaír i a y la 
objetividad? ya que cada uno tiene su lugar en el 
lidorazgo objetivo• 
8»- Actividad y participación social» 
El buen d i rigente ^debe ser socialmente activo, 
cump1 ir con los compromisos que tiene Ytebido al lugar que 
ocupa como dirigente» ' 
f N 1 ?«- Capacidad en la toma de decisiones»' 
El buen dirigente? e>n las situaciones de trabajo 
que se le presenten ? ^ debe ser cap3z de tomar decisiones^ ) 
ya que a el le corresponde por el estatus que tiene» 
^ 10»- Experiencia» 
Est3 cual idad es muy importante ya que de ella 
dependerá 1levar al éxito o al fracaso al grupo» 
Se pueden mencionar otras cualidades y habilidades de un 
buen líder? entre ell3C» (cultura general suficiente? 
honradez? sinceridad* iniciativa? intuición? imaginación? 
creatividad? organización? capacidsd de análisis y 
síntesis? dotes verbales? sentido préctiro de ls realidad? 
objetividad? etcétera^ 
Quizá Is enumeración de todos estos factores pueda 
hacer pensar a quien lo lea que es prácticamente imposible 
encontrar todas estas cualidades en una persona* e incluso 
puede desanimar a los que se consideran líderes o aspiran 
a serlo* 
Lo que se ha tratado de poner en evidencia es que» 
como dice Johannot * el conductor no es el que, habiendo 
llegado a cierto grado de desarrollo o perfección atrae 3 
los demás hacia el* Conductor es el que, convencido de 
que se debe marchar en determinada dirección para alcanzar 
un objetivo lejano todavía$• ejerce sobre los demás una 
atracción que los mueve a acompasarle en su esfuerzo hacia 
delante*" ( 21 ) 
1*3 LIDERAZGO, DIRECCION Y SUPERVICIQN. 
0tr3 pregunta que muy comunmente se hace el 
administrador esí Cuál es la relación que existe entre 
liderazgo dirección y supervición ? 
En Ids páginas anteriores ya definirnos lo que es el 
líder y ol 1iderazgo* Ahora veamos cual es la relación 
que existe entre Di rección y Supervisaón con las 
caract-eristicas del líder* 
Veamos lo que dice George R* Terry sobre la 
dirección i 
Para tener" capacidad de d irección se requiere cierto 
número de atributos adecuadamente ap1icados al " grupo • o 
* tares en particular " que esté a mano? pero la posesión 
do tales atributos no basta para formar un jefe * También 
deben ser ap1icados en el tiempo y lugar correctos, 
debiendo estar presente on el grupo apropiado de 
subordinados* May muchas aplicaciones acerca de las 
cual idades de un di rector o jefe entre las cualidades más 
importantes están*" ( 22 >• 
1 * - " Energía * 
2,- Serenidad < 
3*~ Conocimiento de 13S relaciones humanas* 
4 * - Empatia• 
5*- Objetividad* 
6«- Motivación personal* 
7 - Hab i 1 idad común icativa * 
8 * — Sentido racial. 
?»- Habilidad para ense'sr. 
10»- Competencia técnica»" ( 23 ) 
Asi mismo podemos decir que el supervisor es un 
director o dirigente ya que lleva al grupo de personas que 
se encuentra bajo s-u mando e igualmente deberé llevar 
consigo las cualidades propias de un lider o director* 
De esta manera podemos concluir que, los líderes, 
di rectores o di rigentes, asi como los supervisores y estén 
haciendo labor de líderes o al menos deberían hacerla» 
Chruden y Sherman nos dicen que*• las habi1idades 
di rectrices requeridas en los distintos niveles de la 
organ ización son »" ( 24 ) 
Alta Gerencia» 
1 »~ Hab i Iidad 
2»- Habilidad 
3 » - Hab i 1idad 
de relaciones 
conceptual »•» 
técnica» » » » » » 
j 
humanas» » »50% 
*»•••***•*•40% 
» »4 »4 • • • • 10% 
Gerencia Nivel Medio» 
1 H a b í l i d a d de relaciones humanas» » »50% 
2 » - Hab ilidad conceptual»••••••»•••••*25% 
3 » - Habilidad técnica» » »»»»»»»»»»»»» »25% 
Supervisor de Primera Linea» 
1s- Habilidad de relaciones humanas» » »50% 
2 « - Habi1idad c on c ep tual»»«»»»»»»»«»»»l0% 
3*- Hab3lidad técnica* *»»»•»•»«•• + »* »40% 
Estos autores reconocen que igualmente las relaciones 
humanas $> son importantes para un admin istrador de 
cualquier nivel» 
1»4 COMPARACION ENTRE LIDFRES Y ADMINISTRADORES» 
Se d iscut e frecuentemente de que si los 
administradores son o no líderes, o si la administración 
está separada del 1iderazgo, o si el 1iderazgo es una 
•función principal de un administrador* Esta última 
acepción es 13 que más se aplica a la ciencia de la 
administración» los administradores deben ser auténticos 
líderes» 
Veamos algunos conceptos sobre la administración» 
Es un proceso o forma de trabajo que comprende la guia 
o di recc ión de un g rupo de personas hacia metas u 
objetivos organizacionales»" < 25 > 
Dirección de un organismo social y su efectividad en 
alcanzar sus objetivos ? fund ada en la habilidad de 
conducir a sus integrantes»" ( 26 } 
Consiste en lograr un objetivo predeterminado? mediante 
el esfuerzo ajeno»" C 27 ) 
- " Una técnica por medio de la cusí se determinan ? 
clasifican? y realizan los propósitos y objetivos de un 
grupo humano en particular»" < 2Q ) 
Como se puede observar? tod3S las citas concuerdan en 
que y el elemento principal es dirigir a un " grupo * de 
personas? y a este respecto podemos deci r que 
efectivamente el administrador debe ser un líder» 
1*5 LOS SEGUIDORES DE LOS LIDERES» 
Se dice que sin seguidores ? no existen 1íderes? esto 
es cierto? es importante mancionar que el papel que juegan 
los seguidores ante el líder es vital? ya que de la manera 
en que estos < los seguidores ) visual icen o sientan a su 
lider será la medida en que el líder? podrá ejercer 
influenc ia en ellos» 
En un punto del capítulo IV se tratará más 
profundamente la importancia que tiene para el líder el 
conocimiento de los seguidores y solamente puntual izamos 
aqui que el seguidor tiene aptitudes? actitudes? 
motivadores y espectativas y que su participación en el 
cumplimiento de los objetivos se verán influids por estos» 
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CAPITULO II 
PANORAMA HISTORICO SOCIAL DEL LIDERAZGO » 
(Precientifico o Natural)» 
2»1 Etapas Históricas * 
El origen del ser humano ha sido explicado desde 
di versos ángulos» Las religiones explican su creación como 
algo divino» Hay quienes suponen que provienen de una 
cadena intergalártáca• Charles Darwin en fechas más 
recientes plantea la Teoría de la Evolución de las 
Especies? en donde fundamenta que el hombre es la 
consecuencia de una afortunada evolución a partir del 
antropoide» 
El liderazgo como fenómeno inherente a la conducta 
humana? nos induce a estudiar las diferentes formas de 
sociedad através de la história» 
La primer pregunta que nos hacemos es? en los 
p rimeros tiempos de la história jCúal fue el modelo de 
comportamiento humano? ? la respuesta nos debe conduc i r a 
considerar cuales fueron los principales instrumentos que 
uti1 izó el ser humano pars enfrentarse a la naturaleza, a 
fin de convertirla en un ambiente propicio para su 
desarrollo» Federico Engels atribuye al trabajo? entre 
otros elementos? la facultad de hacer que el "ser humano 
se transforme de mono en hombre*" < 1 )• 
La inteligencia permite al individuo vencer el medio 
amb i en tí.» Comienza a imitar la naturaleza? admite sus 
propias limitaciones y con elementos naturales comienza a 
fabracar las herramientas que le faciI iten el trabajo * La 
etapa prehistórica presenta formas sociales casuales? las 
•hordas, con BU miedo a los fenómenos naturales, le hace 
tener una asociación religios-ij rendía culto a los 
antepasados los que , en cierto mentido ? se convierten en 
mitos» 
Con el tiempo las hordas se transforman en tribus 
esto modifica las relaciones sociales» En la tribu, 
aparecí? como autoridad el pster fami 1 ias» 
L3 evolución del liderazgo nos conducs 3 anali zar las 
etapas que marca Lewis Henry Morgan? citadas por Federico 
Engels en su libro " El origen de ls familia? la propiedad 
priv3ds y el estado** ( 2 )* 
Lewis Henry porgan marca tres ópocas fundamentales 
psra el entendimiento del dessarrollo de los seres 
huiíi3nosv estas son* el salvajismo? Is barbarie? y la 
civilización* Cada una de ellas la subdivide en tres 
estad ios? inferior? medio y superior * 
A ) Salvajismo * Estad ios inferior? medáo y superior* 
Le 3 laman tamb ión la infancia del género humano* Sus 
características fundamentales son * primero? los hombres 
permanec1an on los bosques? segundo? su alimentsción la 
real izaban a través de la recolecc ión de frutos y ? 
tercero? si principal progreso en esta época debió 
rep resentirse, en términos del hombre más' capacitado 
físicamente psra sobrevivir* Siendo nómada? debió seguir 
por la geografía a las personas que ejercían la dirección 
de acuerdo a vus características físicas ya que de algún 
modo les garantizaba la subsistencia» 
En el estadio medio o pal©olítico? el ser humano ya 
consume el pescado y comienza a uti 1 izar el fuego * 
Comienza a uti1 izar instrumentos de piedra sin pul ir y 
realiza actividades de caza can la invención de las 
p rimeras armas? (el mazo y la lanza)* El 1iderazgo en 
esta época debió derse, como en el periodo anterior, 
mediante el seguimiento de la persona mejor capacit3da 
Pisic.awt.rrte* En cuanto a la labor de caza? que en muchos 
casos se daba de m a n e r 3 colectiva? el liderazgo t a m b i é n se 
ubicaba en las» personas que la organizaban * 
Fn el estad io superior? el individuo valiéndose de la 
invene ión del arco y la flecha? convierte la C3za en una 
actividad periódica que lo permite suministrar alimento a 
«•-u grupo. También i como consecuencia de lo anterior 
©mpi.ez3 3 producir un 3 serie de u ten si 1 ios como vasijas? 
trabajos de madera, tejidos a mano? pule la piedra y 
aprende ¿s navegar en piraguas* Este período es conocido 
tambión como "el neo1itico*"< 3 ) * El liderazgo en este 
estsdío >a d^bió caracterizarse por la persona que, además 
de sus l ielidades floicas? podía organizar y dirigir los 
trabajos generales del grupo socÍ3l? lo que conseguía al 
mezclar los elementos reíig iosos * 
B ) Barbarie* 
La barbarie? como estadio inferior? comienza con la 
ayuda a 13 p roducc ión mediante la alfarería? que aporta 
ciertos utensilios domésticos? de habitación? y 
herramientas refractarias al fuego* Otro rasgo 
caracteristiro es la domesticación y cria de animales? el 
cultivo de plantas? favoreciendo la sedentarización* 
El liderazgo se identifica en este periodo con 
personas que manejan la organización social y son capaces 
de dirigir la religión» 
El estadio modio se caracteriza- por el cultivo 
extensivo de zonas agrícolas y la introduce ión de algunos 
sistemas de riego• Se emp iezan a útil izar subproductos 
tanto de: los animales como de la agricultura que se 
aplican en la al imentac ión? la habitac ión y el vestido» 
El Iiderazgo en esta etapa se orienta más a los ritos 
rol i g iososy los que incluso determinan las clases sociales 
y la división del trabajo» 
El estadio superior? comienza con la fundición de 
minerales y la fabreación de diferentes herramientas* En 
este estadio? se usa el 3r3do de hierro ti rado por 
animales» Las dietas? dependiendo de los lugares? son más 
variadas y so van conociendo nuevas fib ras para el 
vestido» Los proyectos sociales abarcan ámbitos más 
amplios y el liderszgo genera guerras para defender 
interesesy o b ien ? amplxarlos* Se apartan también ciertas 
notaciones sobre arte y las herramientas se vuelven más 
complejas» 
C) Civilizar ión• 
La civi1ización abarca un amplio periodo que es 
determinado <s&gán EngeJ.s y Morgan por el invento de la 
esc ritura y su empleo y "marcando un nuevo rumbo en la 
historia humana»* ( 4 ) 
El 1iderazgo seré entonces tratado de manera 
diferente? por lo que un icamenté en este punto 
mencionaremos que los historiadores ya no dividen este 
porlodo en la misma forma que los anteriores? hablan de 
o=»te como "la edad antigua"» 
Entre las características básicas de su inicio están? 
la agricultura extensiva y cierto tipo de 
industrias que si generar exedent.es de producción los 
orilla s interesmbisr estos en base al comerc io ? ssi nacen 
los mercados ? se inic ian los sistemas de comerc ializac ión * 
desde el trueque hasta ls acu! 3c ión de moneda $ se origina 
también un intercambio cultural y aparece el esclavismo 
como resultado de Iss guerras y 13 dominación directa, 
cansí izando la fuerza de trabajo de los esclavos a la 
p roducción » 
Los astados van teniendo una integración mayor, 
definiendo los papeles que juegan sus integrantes, se 
constituyen las ciudades y se puede hablar de un 
florecimiento en las ciencias y les artes» Asi mismo, se 
da una gran difusión a las religiones que comienzan a 
contar con sistemas dinámicos propios» 
En los puntos siguientes dentro de este mismo marco 
trat aró primero a la familia, posteriormente las 
religiones y por último a las principales culturas y 
épocas con significación para el ttina de estudio» 
2»2 El desarrollo de la familia y el liderazgo» 
Ls familia es un grupo soc ial básico que debe 
estudiarle psrs comprender el * 1ider3zgo*» ya que en ella 
se manifiesta representado el contexto donde el individuo 
tiene el primer contacto con el » 
La fami 1ia prehistóric3 estaba formada "básicamente 
por la horda promiscu3 "< 5 ), en la que el 'comercio 
carnal" se daba indiscrimi natíamente? no hay un rasgo 
definido sobre el liderazgo, salvo el que podrismos 
deducir sobre 13s características físicas del individuo» 
En la f3mili3 antigua y3 puede constatarse la 
participación de los 1ideres, al identificar en su género 
como t<}les a los antepasados comunes venerados con cierta 
asoc ilación rol igioso j> o rgan izados como soc i edad totèmica » 
El p3ter familias" ejercerá el liderazgo de la 
socied3d ti ..buoi " < 6 ), en el transcurso de los tiempos? 
cuando ésta presenta características más estables y 
permaner tei3 » 
Ls familia poliándrica, se caracteriza por la escases 
de mujeres, que* unido a la ignorsneia del parentesco 
perro-tía a esta tener varios maridos» El 
Iidcrszgo social se ejereía 
ejecutar y cantando con el 
g rupo* 
diatribuyendo les tareas a 
pleño reconocimiento de su 
La familia polígama? en cambio? permite al hombre 
tener varias mujeres» En la actualidad existen algunas 
religiones y costumb res que siguen funcionando como tal * 
El liderazgo indiscutido recae en el hombre con las mismas 
características de la familia poliándrica* 
La fami1 ia monogémica matriarcal? establece una 
relación de la medición en base al parentesco por la vía 
materna? la que a su vez se constituye en p repletaria de 
los bienes de la familia y líder de la misma» 
La familia monogémica patriarcal» Esta familia tiene 
características similares a la anterior? representando el 
padre el liderazgo en la posesión y dirección de los 
bienes de la familia* 
La familia feudal estableció relaciones muy 
simi 1 iaros a la anterior» Sin embargo? el 1iderazgo lo 
ejercía el selor feudal? duelo absoluto de los bienes del 
f rudo» 
La fami1 ia conyugal moderna es la que actualmente 
opera? ubicándose el liderazgo de su organización en el 
hombre? al que también se le llama " jefe de familia "• 
Esté definida desde el punto de visla jurídico? religioso? 
con cíortas medidas coercitivas una vez dado el 
matrimonioy y procesos jurídicos para la disolución de 
este» 
Existen otros conceptos para entender a la familia de 
acuerdo a los vínculos de parentesco y reíaciones 
matrimonial°s de los grupos ? siendo estos» 
La familia consanguínea? en la que los grupos 
conyuga1 es so clasifican por genera«, iones? esto est todos 
los abuelos y las abuelas entre si son maridos y mujeres? 
formando la primera generación» " Los hijos de estos? 
padres y madres serian asi mismo esposos comunes? sindo la 
segunda generación "( 7 )» La tercera generación serían 
los hijos e hijas de estos que a su. vez serían esposos 
comunes etcétera ? el vinculo de hermano y hermana 
presupone un comoreio carnal recíproco» 
"Ls fami1ia panalúa? muestra un progreso en la 
organización f ami1isr con respecto a la anterior* ya que 
excluy© del comercio sexual rec1proco a los psdres y s los 
hijos y? posteriormente excluye a los hermanos»"(35 
En la farailis sindiásmica? el horabre vive con una 
mujer» de tal suerte que la poligamia y la infidelidad 
ocasional siguen siendo una traición para los hombres, 
aunque por causas económicas la poligamia se observa 
raramente? al mismo tempo exige ls más estricta fidelidad 
3 las mujeres mu entras dure 13 vids román, y su adulterio 
se castiga cruelmente» "Sin embargo? el vinculo conyugal, 
se disuelve con facilidad por una y otra parte? y después 
como antes? los hijos solo pertenecen a las madres»"< 9 ) • 
La familia monogémica ? nace de 13 fami1 ia sindiésmica 
y se funda en el p redomin i o del hombre-» Ei objeto exp resa 
de la mujer es la de proc rear h ijos» La paternidad "seré 
indiscutible par3 que a la muerte del padre? ei hijo 
herede los bienes de este "( 10 )» El esquema del 
liderazgo esté dado aquí por el 1 íder masculino» 
2»3 El 1 .tderazgo reí ig i oso y de culturas occidentales » 
Existen algunos otros elementos que? al pregentarse 
en la vida sorial de los grupos? modi ficarón su conducta 
posterior? reflejándose en su vida cotidiana» Tal el el 
raso del lideiazgo emanado de la operación de las 
religiones» 
El sociologo Wundt, realizó "una serie de análisis 
referentes al tema citado y encuentra que algunas 
religiones tienden a encarnar mitos? al eligirse como 
líderes y re-presentar una religión? o propagar ideas de 
cualquier tipo? PS el caso de Odin para los ViKingos y de 
Ouetzslcoatl para los pueblos mexicanos" < 11 )» En ambos 
casos distinguimos tres aspectos básicos de la 
rep resent3c ión mlstic3* 
t Atribución de un3 personalidad definida» 
* Ubicaeión no científica o sobrenatural» 
* Estatus extra -terrenal» 
Las reíigiones de tipo "ético dessrolían sus esque-
mas de liderazgo en base a gulas espa rituales "( 12 ) y 
normas de valor para obtener como resultado la modi Pi-
csción de la conducta de los seguidores o adeptos y la 
c rpsci ón de características peculiares como sistemas 
operativos en sus rep resentantes, quienes detentaban el 
poder * 
Los " Representantes " de las religiones llamados 
coirunmentes sacerdotes, se han encargado de reforzar el 
culto al líder, o figura religiosa, a través de métodos 
preestablee3dos• Este tipo de 1 iderasgo perdura inclusive 
hasta nuestros dias» 
2»3»1 El liderazgo judeo-cristiano* 
Un caso muy especial en el estudio del fenómeno del 
1iderazgo es p remisamente es te. 
Como antecedentes podemos citar las emigraciones y 
cautiverio dol pueblo judío, donde el patriarca Moisés los 
libera del pueblo Egipcio y establece los códigos 
conductu3los < Tablas de la Ley o Mandamientos >, para 
buscar la tierra p rometi da» Posterior a el, continúan 
otros líderes dol pueblo judío como son David, Salomón, 
Abrahairij Isaac y Jacob ¡ quedando establecida claramente 
entre los heb reos la soc iedad teoc rática» En estos 
términos se anuncia la llegada de el " Salvador " por 
parte de los profetas Isaías, Jeremías, Esequiel y Daniel» 
" La llegada dfrv " El Mosiss " es espeTada por el pueblo 
judío, cifrando sus esperanzas en el como hijo de Dios» 
El nacimiento de Jesús marca el principio de la era 
cristiana» El c ristian ismo basa sus principios en la 
bondad y el amor, desde este punto de vista Cristo ejerce 
una triple ' Misión Divina " » como profeta, como-
sacerdote-., y como rey» " < 13 > 
Actualmente el cristianismo es una de las religiones 
mayoristas en el mundo» 
2»3»2 Liderazgo Islámico» 
Existen ciertos razgos parecidos al cristianismo» 
Tamb iéti es llamado 3.a religión de Mahoma e inc luye una 
serie de preceptos morales y dogmas, queda establecido que 
Alé, < Dios ) es uno y Mahoma, su profeta, asi mismo 
admite la p reseñeia de ángeles y p rofetas• 
Los riusuImanes, adeptos 3 esta reíigión consideran 
estar sometidos a la voluntad divina? actualmente un 
representante de esta corriente es el Ayatola Jomeine» 
2*3*3 Liderazgo Budista * 
" Esta religión se funda por Sidharta Gautama y tiene 
por objeto alcanzar el nirvana o sea liquidar el 
individualismo por medio de un riguroso ascetismo* 
Las verdades del budismo son Xas si guientes * 
- Primero» la existencia es sufrimiento* 
- Segundo* el deseo es causa de la existencia y el remueve 
a través de sucesivas reencarnaciones» 
- Tercero* LS posible 1iberarse de la existenci3* 
- Cuarto» I3 liberación se consigue negando el deseo en 
todas sus formas» 14 >» 
Bajo estas premisas se han desarrollado movimientos 
sociales en la India que junto ron la idea de libertad 
lograron liberaría del dominio Británico» Su principe! 
líder fuó Ghandi» 
Actualmente todas estas reíigiones tienen bien 
definidas sus estructuras de administracción y gobierno? 
además han establecido algunas premisas de H modernización 
" que las hacen vigentes» 
2,3»4 El lidora¿go en los antiguos griegos* 
Les griegos son uno de los primeros pueblos de la 
antigüedad que dejan una muestra de su cultura y 
organización social que más adelante es imitada por las 
demás civilizaciones» 
Es por ello que Grecia se erige como la cuna de la 
c ivi1izac ión de Occidente? ssi mismo? su concepto del 
1iderazgo si rve de ejemplo 3 las époc ss posteriores. 
" La org3nizsción social que se daba dentro de los 
griegos se constituís por* la gens? la fratia? la tribu y 
la confederación tribus H < 15 )» Un aspecto fundamental 
de esta organizsc ión es que el matrimon io por grupos 
desaparece y el derecho materno ha cedido completamente el 
puesto si derecho paterno, esto el, el 1iderazgo lo ejerce 
completamente el hombre* Como ejemplo citamos que al 
casarse una rica griega, sus bienes materiales pasaban de 
inmedi ato s la posesión de su marido* 
"La gens o grupo de fami1 ias, tenían un líder 
designado por los integrantes, quien encabezaba las 
solemnidades reíigiosas comunes y tenia el derecho de 
sacerdocio en honor de un dios determinado* "< 16 > * 
La fatria se constituía por varios grupos de gens? 
aunque de una manera menos estrecha * Existia un g rupo 
dirigente formado por los jefes de las gens* 
En 13 tribu o conjunto de fratias el ejercicio del 
liderazgo lo tiene ls presidencia de un filobasilbios, < 
jefe de tribu > * elegido entre los nobles (euprátidas)* 
Un razgo Pundamental entre los griegos es que, los 
miembros de la gens» frati3 o tribu, podían elegir o 
deponer 3 sus 1 ídsres* Dif 1ci3.mente el 1 iderazgo era 
hereditario y los derechos de los ricos y los pobres eran 
iguales * Bajo la gens la familia no es 13 célula orgánica 
de ls sociedad por lo que tanto el marido como la mujer 
pertenecen a gens diferentes« 
Otra forma en la que se constituyen los griegos "es 
que tanto en las tribus como en los peque I os pueblos se 
ubican niveles diferentes que ejercitan en su ámbito de 
competenc ia cierto 1iderazgo* La autoridad permanente era 
el Consejo o Bulo* " ( 17 )* Inirialmente se formaba por 
los jefes de 13 gens que generalmente eran aristócratas < 
Krstistoi )' Este consejo decidla los asuntos más 
3mpo^tartes• Cuando se instituye el Estado griego, el 
Consejo se convierte en Sonado* 
La asamblea del pueblo o ágora, era convocada por el 
consejo para decidir los asuntos importantes* Cada 
miembro* como líder de cierto número de reprecentantes, 
tenia vor y voto y los acuerdos se tomaban levantando la 
mano ( mayoría de votos > o por selsn!3c ión * 
Fste tipo de democracia "servís incluso para juzgar 
el poder, la situación del consejo y la actuación de los 
bacileos»" ( 18 )* 
El puesto de líder militar era otorgado por el pueblo 
y reconocido por el consejo o por el ágora en asamblea» 
Otro aspecto importante que hay que tratar cuando se 
habla de la antigua Grecia es la diferenciación de las 
gentes que compon ian a la soci edad griega princ ipalemente 
divididas en tres clases que eran política y jurídicamente 
d istintas«" Estas clases eran los esclavos ? los 
extranjeros residentes < metecos )? y los ciudadanos ? 
á m e o s que ejercían sus derechos y obligaciones en la 
rectoría del Estado griego»" ( 19 )» 
Estos son los aspectos generales de los griegos en 
cuanto 3 su Organización Social» En seguida veremos 
aportaciones individuales de los filósofos griegos al 
1iderazgo* 
Los ant iguos griegos generan el inicio d.e Ciencias y 
Artes» Licurgo es uno de los primeros legisladores que 
obse ovando la desigualdad soc ial establece igualdades 
entre Ciudadanos» Desde el punto de vista del liderazgo 
estable " ciertas reglas del juego con un transfondo ético 
sobre el comportamiento de los líderes y los hombres»" < 
20 ) 
Hesiodo? poeta y moralista manifiesta que los líderes 
d^ben estar cargados de "experiencia y sabidu- ría" < 21 
)» Jenofonte? líder militar? historiador? filósofo y 
economista ? resume tanto teórica como p raeticamente ? el 
ideal griego de la armonía? ubicándola en el equilibrio 
entre? el cuerpo y la mente» Refleja en sus escritos que 
"la inteligencia? rectitud y ponderación de carac.ter? se 
deben considerar en la imágen del líder" ( 22 >. 
Platón es otro gran teórico y práctico de su época» 
Sus características "son el equilibrio? la serenidad y la 
armonía? mismas que conforman el idea] de los hombres 
según el pueblo griego" < 23 >» En su obra "La 
Ropif'blica" j. y a través de diferentes libros? Platón marca 
ciertos elementos p3rs aplicarse en el liderazgo como son 
la justxcia ? la ética y la educación» El 1ibro Octavo es 
una de sus obras más importantes» En ella describe las 
r3rscterísticas de las distintas clases de Gobiernos? 
defino y explica 7a plutocracia? la oligarquía? ls 
democracia y la ti ranía» En los diálogos? va presentando 
situac iones en las que "pasa de 
13 plutocr<ácia 3 13 oligarquía? de la ol igarquia 3 13 
democracia y de ls democracia a 13 tiranía "( 24 >» 
Anal i zs ? por ejemplo? la serie de ci rcunstanc ias? de 
hechos que concurren en la transformación de un gobierno 
oligárquico en otro democrático» Aqui Platón identifica 
que los cambios operandos en las fortunas de los hombres y 
en 13 distribución de las riquezas? traen como 
consecuencia cambios sociales y polAticos» 
Platón ub ica una tipolog ía de lo humano en 
correspondencia a cada clase de organización politicaf 
asi? clasifica al hombre en oligárquico? demócrata? 
súbdito y tirano« Plantes que Is fisonomía moral e 
intelectual del homb re camb ia según sea su organizac ión 
social» No debe existír el individuo oligárquico en la 
democracia ni el demócrata en la oligarquía» Pl3tón 
establece que la realidsd c i reundante determins la manera 
de ser de los hombres? y por ende del liderszgo»» 
En los trstados de Aristóteles sobre "política y 
ética? dedicados s Nicómaco " ( 2 5 )? pueden advertirse 
elementos psicológic os sobre el liderazgo que 
posteriormente han sido manejados por diferentes 
tratadistas en sus libros? tal es el caso de " El Principe 
de Msquiavelo "? "El Espíritu de las Leyes " de 
Montesquieu y " El Contrato Soc ial " de Rousseau* 
Aristóteles en su obra sob re la política estuc! i 3 a las 
organizaciones y el reflejo de lo humano en ellas? asi 
C O M O las características de quien ejerce el poder? es 
dec i r j el 1 íder <• 
2»3»5 El liderazgo entre los romanos» 
Los historiadaros definen tres etapas básicas en la 
historia de la Roma sntigusí 13 Monarquía? la República y 
el Imper i "3» Cada una de ellas muestra características 
diferentes en la concepción del fenómeno líder» 
« 
Fn la Monarquía tres ámbitos ejercen el Iiderazgo< el 
Rey? el ejéreito y los sacerdotes? además funeionaba 
tsmfc lAri la aramb lea dp-l pueblo formada por los patricios» 
La República "estsblece aspectos aristocráticos y el 
liderazgo lo ejercían los patricios "( 26 )» Un aspecto 
Higno de mencionarse es el desarrollo que el derecho 
humano y social adquiere en esta etapa? ya que incluso los 
plebeyos' logran la igualdad civil? aunque 
msn tengan a g rupos de? esc la vos como productos de sus 
conquá stas guerreras* 
En L.1 imperio el liderazgo del Estado lleva al 
Emperador a delegar su poder en sas representantes, siendo 
el senado el encargado de regular la actividad suprema en 
la medida de sus posibilidades* 
Los líderes del pueblo romano eran» básicamente, de 
origen militar y desarrollaban su prestigio comó tales a 
través de sus conquistas» No obstante lo anterior, 
tuvieron un agudo sentido del poder, y la legislación 
romana trascendió en lugares y en tiempos• 
Cicerón uno de los principales juristas y estudiosos 
del liderazgo romano, que en sus obras de Legibus y la 
República plasma sus ideas "sobre le participac:ión de los 
ciudadanos " < 27 )* 
2*4 La Edad Media» 
Con la caída del imperio romano de occidente, en el 
alo 476 D»C»y se inicia un periodo al que los 
historiadores le han 11amado " La Edad Media "* La 
característica de este periodo es que, a diferencia del 
período antiguo, so produce el estancamiento de las 
ciene las y las artes» ( básicamente Europa ? *Es el 
nacimiento de los reyes y los sel ores feudales* 
Definitivamente ex'ste un cambio en las relaciones de 
producción» Los se I ores feudales se constituyen en dueI os 
absolutos de las tierras y establecen cuotas al agricultor 
por usarlas» Los esclavos se transforman en siervos e 
igualmente como los anteriores se subordinan al selor 
feudal, quien a su vez estrecha sus relaciones con la 
Iglesia * 
Este? cambio que se da, entre las ideas antiguas y Ia=> 
de la Edad Media necesariamente cambia los conceptos de la 
sociedad y por en de el del liderazgo* 
La Edad Media se caracteriza por el liderazgo de la 
iglesia» ejercido en los diferentes ámbitos de la sociedad 
por sus representantes* La iglesia " convence " a reyes y 
selores feudales de la recuperación para Occidente de la 
tierra santa, iniciándose asi las cruzadas, aunque la 
causa más r-»al era la necesidad de abrir nuevos mercados * 
Ot,ro o 1 emento que se distingue en el 1 iderazgo de 
esta época es la instauración d© órdenes religiosas en la 
iglesia ? con concepciones p ropias de la real idad y f orm3 
de ejercer ©1 liderazgo* Asi mismo los reyes optan por la 
creación de las órdenes de caballería ( por ejemplo los 
cabal .leros de la mesa redonda ) ? que igualmente poseían 
consturobres propias? inclusive iniciaticas*? y les deban 
ciertos derechos y ob1igaciones que reflejan en cierta 
forma la aplicación del liderazgo en su comunidad* 
La filosofía cristiana de la edad media es denominada 
escolástica? vocablo derivado del latín que significa * 
escuela "? dando origen a las primaras universidades» En 
esta se enseSaba el triviun» (gramática? retórica y 
dialéctice ) y el cuatriviun• < aritmética? geometría ? 
astronomía y música )? asi como algunas otras ciencias» 
La filosofla estaba absorvida por la teología y no habla 
posibilidad de desarrollar otras ideas» 
Los principales pensadores de esta época están 
marcadamente vinculados a la religión? destacándose entre 
ellos* 
Santo Tomás de Aquino? que en sus obras " Suma 
teológica * y ' Suma contra oyentes B? vierte una serie de 
ic'ear» tendientes a armonizar 'ta razón y la fe* Sostiene 
que el liderazgo político se establece únicamente para el 
b ienestar social? e indica también que los subditos le 
merecen obediencia a los gobernantes? es decir? 'el 
1 i derazgo lo ejerce en absoluto el gobernante» 
• Sin embargo las leyes espirituales estén por encima 
de las seculares? pues t ratan de cosas esp i ritual es y su 
interpretación corresponde a la iglesia» La iglesia? como 
guardi ana de las llaves espirituales? no puede 
equivocarse? pero los principes si* Sin embargo no se 
debe i den t i f i c a r el d erec ho canónico con el divino* 
E11 i.us gentium y civile? mientras este no contradiga al 
dürocho natural? son tan obligatorios p3ra el hombre como 
el derecho canónico? ya que las tres clases de derecho 
tienen su fuente en el derecho natural 8< < 28 )• 
Otra concepción de la filosofía social de Santo Tomás 
esté plasmada es su obra " De Regimins "* El hombre tiene 
una aspiración a la que dirige su vida y su 
/ 
actividad , por que es un ser que actúa guiado por su 
inteligencia» El hombre h3 sido dotsdo por Is naturaleza 
con la luz del intelecto, para que su conducta se guie por 
ella y pueda lograr su aspiración* Si viviese solo para 
si, aisalado, como muchos animales, no necesitaría 
orientación * Mientras norme su conducta por la luz dada 
por Dios y el intelecto, cada individuo seré rey de si 
mismo, o sea, Rey de Reyes * Pero es necesidad natural que 
el hombre sea une criatura social que se desarrolla dentro 
de un Estado» En 13 comúnid ad todos se apoyan por que 
cada uno emprende, apoyado en su inteligencia, el estudio 
de cosas muy distintas* uno se dedica a la medicina, otro 
a otra cosa y asi sucesivamente• La naturaleza social 
vislumbra con mayor claridad por el hecho de que solo el 
tiene la facultad de hablar y de comunicar sus 
pensamientos a los demás * Si de manera natural los fceres 
humanos viv^n en comunidad, tiene que haber entre ellos 
algo mediante lo cual puedan ser controlados» 
Asi misrro Santo Tomás plantea en la misma obra un 
silogismo tendi ente a explicar el poder de los líderes* 
"El poder secular, como el espiritual, esté ordenado por 
Dios* Por consiguiente, los dos son del todo compatibles* 
Dios es el creador de la naturaleza humana y como la 
naturaleza h3ce necesarios el Estado y la soc iedad, Dios 
es también fuente y autor del poder poli tico *( 29 )• 
Basado en la concepción anterior, "Santo Tomás 
también justific3 la mejor forma de gobierno siendo esta 
I a monarqu i a, exp1 icando que al existí r un solo detentor 
de la autoridad que guia a la muí titud, se asegura mejor 
el beneficio do la paz» Las abejas no tienen más que una 
reina y, en el conjunto del universo, un solo Dios es 
Creador y Se!or de todo» Puede evitarse la tiranía 
recorvando una participación en el gobierno a elementos 
aristocráticos y democráticos* La recompensa del buen rey 
consiste en el grado más alto de la felicidad celestial» 
El propósito del Estado es guiar a sus ciudadanos a una 
vida vi rtuosa y -reliz* Si la vid3, como tal, f fiera la 
aspiración de la comunidad política, entonces los animales 
V los eSilavos *<30> »serían también parte del Estado* Se 
ve c1aramente que p revaleee la idea aristotélica del 
esclavo como ser apartado del cuerpo político* 
Juan Duns Scoto y Guillermo de Qccam fueron filósofos 
de la misma époc3 que Santo Tomás de Aquino y sus 
concepciones del liderazgo estén en términos 
siroi lares* En el Renacimiento se dan cambios en los 
ámbitos económico} político? social y cultural* 
Los reinados empiezan nuevamente a concentrar poder y 
florecen las ideas que apoyan a las unidades nacionales» 
2»5 El Renacimiento* 
El descubrimiento de Amórica aunado al creciente 
cap italismo mercanti 1 modificó las estructuras económicas 
de las nac iones* La posib i I idad de aumentar las 
comunicaciones tras la invención de la imprenta? 
masificando conocimientos a través de los libros? hizo que 
la gente cambiara su manera de pensar y de actuar* Los 
exploradores y descubridores se vuelven sub itamente 
líderes de los que en su afán particular de buscar riqueza 
y poder? se lanzan a la aventura de nuevos 
d esc«.ib rimientos* Los come re i antes adquieren más 1 ibertad ? 
lo que les permite obtener mayores beneficios? tanto 
económicos como sociales? para la consolidación de las 
monarquías» L os intereses de los come re iantes requieren 
entonces de gobiernos fuertes? de ahi que los feudos 
fueran cayendo uno por uno ? y las guerras su real icen en 
furción del control económico» Las casas reinantes se 
consolidan y comienzan a presentar sus primeros rasgos de 
monarquía absolutista» Los representan tes eclesiásticos 
son sometidos cada vez más al control real y empieza 3 
desaparecer la autoridad .jurídica de la iglesia» Asi 
mismo? surgen nuevos movimientos que dividen al poder del 
papa y de 3 os cristianos» Todos estos cambios modificaron 
el concepto existencial del 1iderazgo» Los comere iantes 
alcanzan poderes económicos? los monarcas se mantienen en 
el esquema de la realeza y los políticos y conquistadores 
se convierten en represent3ntes del rey? alcanzando en 
ocasiones el esta tus de vi rreyes» 
Maquiavelo elabora su teoría? diferente en cuanto a 
los- conceptos morsles y del poder que se tenían hasta 
entonces por los gobernantes» Plantea una idea egoísta de 
1 as cual idades que debe *ener pl líder» Su máxima " el 
^ r justifica los medios " ? es el paradigma de su obra» 
Contrario a l3s ideas anteriores? Tomás Moro en su 
ob ra ' utopía "? establece una sát i. ra política y visiumb ra 
lo óf.oca nscierte del siglo XV y XVI? que marcan la 
historia occidental el despegue de los diferentes campos 
de las r i"Tiss y las artes que 13 edad meida había 
maniatado» Se habla de un renacimiento de las ciencia y de 
'L¿s artes y en general del Homb re < Este 
clima de liberaciln genera un sentido diferente a la idea 
del ser sumiso de la edad media y del egoísmo propio de 
Msquiavelo y muestra al hombre en un afán social * Otro 
aspeeto relevante es el del cambios que se dan en el 
interior de la iglesia que generan el protestantismo bajo 
nuevas premisas* En suma la edad media habta sido 
superada» 
2»& * El Absolut ismo * 
Juan Jacobo Rousseau en su teoría del contrato 
soci.al caracteriza al hombre desde el punto de vista 
personal. Destaca que es bueno por naturaleza y que el 
estado soc ial fundado en un contrato ha puesto fin a esa 
felicidad* dado que esto es imposible propone que se le 
deje desarrollar libremente al individúo» 
Esta <*poca es la del florecimiento de las monarquías 
absolutas en las que los líderes indiscutibles son los 
reyes quienes per " derecho Divino " ? hacen y deshacen? 
reservándose el derecho de heredar su poder a sus 
consanguíneos• 
El absolutismo genera un descontento creciente de las 
masas y romo contraparte lógica de est3 época comienza la 
difusión de ideas liberales? considerándose dentro de 
estas a los enciclopedi stas» 
La burguesía^ aunque detentaba el poder económico? no 
detentaba el poder político? por lo que el liderazgo de la 
época residía fundamentalmente en los monarcas? los cuales 
desarrollaron un estilo de 1iderazgo peculiar ? conocí do 
cemo * Hcpo-'-ismo J lustrado "? en el que daban digerido el 
f\ rioc i miento y las s t r iones a '' as g r andes masas de 
subditos ya que estas no sabían nunca lo que querían y 
necesitaban» la buroc rácia central izada ap oyaba a este 
tipo de mona?cas, y asi mismo? se conviertieron en mecenas 
de artistas y científicos* 
2.7>El Ene iclopndisnio * 
Dentro de les princ ipales c ienti fieos de esta época 
se encaen trsnt John LocKe? David Hume? Juan Jacobo 
Rousseauj Montrsquieu? Descartes? etcétera? que 
de.sarrol 1.3ron / junto con otros? la época del 
en c i c: I op ed i sino . 
El siglo XV£71 marca la pauta para las grandes 
reva3uc iones que si rven de base a la soc iedad actual» Las 
3.cí«3'_ I iberales marcadas en el ene ic loped ismo dan como 
resultado la revolución de independencia de lo= Estados 
Unidos y 13 revolución Francesa apoyada en su lema 
"Libertada Igualdad y Fraternidad"» Los líderes son 
prssisamente aquellos que desarrollan y promueven los 
conceptos libertarios no solo en cuanto a economia? sino 
también sobre lo político y lo social» Otro 3Specto 
importante de esta época es la Revolución Industrial? que 
modifics tradiciones de trabajo de muchos siglos mediante 
el empleo de máquinas que facilitan la producción » Para 
que se presentaran d ichos fenómenos hubo la necesidad de 
cambiar 13 concepción filosófica de las personas? como las 
ideas Tomasinas de austeridad y humildad? que se ven 
rebabadas por las p remisas p rotes tan tes de qu*» si " Dios 
te da la oportunidad de hacerte rico? hazlo " < 31 )» 
La Revolución Industrial "refleja cambios 
f in cinc i tiros? poi í ticos? económicos y culturales? que 
producen repercuc ión en las nuevas ideas fi losó Picas " 
( 32 )» 
2.8.El siglo XIX» 
Friedrich Hegel elabora un método dúalér tico que dará 
p ie. a 13 gen e rae ión de nuevas filosofías? dentro de las 
cuales ert5 ot positivismo ( corrien te que tiene en México 
un gran reflejo en el siglo XIX )• Marx? Engels y Bakunin 
aportan teímb ió.i las. ideai para el soc ial ismo ? el común ismci 
y el anarquismo » Posteri armente sigunos otros autores 
romo Friedrich Nietzsche? cuya idea es la generación del 
super-homb re y la búsqueda del poder? y Carlyle? con su 
concof to superior del heroe forman las corrientes 
ideológ icas que p1antean c ierta superioridsd h ipotétics de 
r ¿„a , q -io j jnto a las rivalidades económicas y soc ial es 
goreran a los líderes de los países que participaron en la 
j,i¿mor3 y segarla Guerra Mundial» 
2 9»*1 s 3. g \ o XX* 
Las teorías nacional socialista de la raza y el 
3. "ns raurn, no eran más que ap 1 ic aciones del vago senti do 
<-3 tribuí do a 1 » palab ra organiza« ión » Esto dió origen a la 
concepción del volK, "sostén de la teoría nazi? de la 
sangrr y la t i orra "í 33 > » L ns conceptos del 1iderazgo ? 
ó?. 3 to y ol principio de 3.a jo Pa tu ra eran considerados como 
los términos políticos do la teoría racista» En " Mein 
Ke»mpffc * ? Hitler proclama la idea dol estado racial donde 
" el lídor preservaré los elementos raciales? culturales? 
osté* icos y étnicos de la raza superior » ( 34 )» Este 
Xiderazgo concept ús a I35 masas como la fuerra en 
movimiento y 3 la élite gobernante como 
la aristoc rae ia natural que aporta l'a inteligencia y el 
liderazgo* 
Finalmente los conceptos de liderazgo en los paises 
soc ia1i stas y los p aices cap italistas difieren por la 
misiTis idea de lo que es el hombre» cuales son sus 
motivac iones,» y ob jet i vos * Tamb ién es cierto que en los 
palees del subdesarrollo? el concepto de liderazgo tiene 
otro origen y perspectivas distintas ya que sus ideologlas 
y necesidades son distintas por sus orígenes» hisiória y 
desarrollo» y situación social» política? cultura} y 
económica 3ctual» 
t ste hreve desarrollo histórico del hombre pretende 
u b i 3 r algunos de los conceptos que sobre el liderazgo ha 
tenido la humanidad en dá Ferentes épocas y definitivamente 
vemos como en C3da una de ellas los aspectos económicos? 
soLiales» religiosos y filosóficos muestran los rasgos 
específicos de estas y su relación con el tema en 
cuestión * 
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CAPITULO III 
TEORIAS DE LIDERAZGO 
( Etapa Científica ) 
La etapa 8 Científica " del liderazoo se ubica 
históricamente hacia el siglo XX? a partir de los trabajos 
da psicólogos y sociólogos? cuyos registros? análisis y 
esperimentación práctica de los conceptos vertidos ? 
permite establecer medie iones y comparar resultados 
objetivos 4 
El cap itulo anterior incluye consideraciones sob re el 
1iderazgo que se han anotado por filósofos a lo largo de 
la historia conocida de la humanidad» En este capitulo 
nos avocamos a 13S concepciones de los tratadistas de la 
admin istración que sobre nuestro tema han aportado a 
partir de la fecha que? a nuestro juicio? marca el inicio 
de la etapa que estamos viviendo» i 
3»i LOS CLASICOS BE LA ADMINISTTACION Y EL LIDERAZGO 
L a bibliografia de la administración abarca un breve 
período»La administrac ión » para constitui rse como tal? se 
nutrió de otras ciencias» 
3.1.1 Robert Owen í 1771-1858 ) Inglés» 
Considerado el padre de la admin istración ? p ropone la 
teoría que establece que en un proceso de producción 
existen 8 máquinas vitales " i el ser humano )? y * 
máquinas innsnimadas "? siendo las primeras las que pueden 
ser de mayor productividad para las empresas? al 
considerar que el 1iderazgo es capaz de integrar s la 
tnáqu ina y al hombre en el desempe í o de sus fune iones 
determinadas. Experiencia que se desarrolla luego en New 
LanarK y New Harmony» Posteriormente algunas de sus 
premisas fueron consideradas para* desarrollar 13 teoría 
Ergonòmica ? que estud ia al homb re en el trabajo»" < 1 ). 
3» 1 »2 Charles Babbege < 1792-1871 ) Inglés. 
Sus trabajos son orientados a determinar la 
importancia de la división del trabajo y la economía que 
puede desarrollarse al api icar este método ? induce a 
"considerar 13 -Función del supervisor en los procesos 
productivos*" ( 2 )• 
Frederic Winslow Taylor ( 1956-1915 > 
Norteameric3no * 
Consederado tsmbién padre de la administración por su 
participación en la difución de la misma* Considera que 
esta ciene i3 rep resenta una forma de revoluc ión mental » 
tanto para los trabajadores como para los patrones? 
explica que existen ciertas obligaciones o principios 
básicos de la administración cientlfica de los que anota* 
" L3 primera de estas cuatro grandes obligaciones a 
cargo de la dirección es la de reunir gradualmente todo el 
conocimiento ernp i rico que poseen los trabajadores que 
trabajan en los veinte diferentes oficios del 
establee imiento ? conocimiento que nunca ha sido 
reg istrsdo ? que se halla en las cabezas ? las manos y los 
cuerpos ? en la aptitud ? habilidad» desteza de esos 
ob reros * Clasificarlo» tabularlo y» en la mayor parte de 
los casos» reducirlo a leyes y reglas el3borsndo en muchos 
de ellos fórmul3s matemétiess que» al aplicarse con la 
cooperación de la administradón al trabajo de los 
obreros? conduciré a un aumento enorme de la producción de 
los trabajadores » Este es el primero de los cuatro 
grandes principios de la Administración Científica? el 
desarrollo de una ciencia para sustituir al viejo 
conocimiento empírico de los obreros*" 
Considera al trabajador como " animal * que solo debe 
recibir instrucciones y que es flojo por n3tur3lezs? que 
su supervisor debe presionarla p3r3 trabajar• Esta idea 
sob re el homb re denota que el líder deije ser autocràtico » 
Otro aspecto que cita es presisamente que el líder 
debe seleccionar científicamente al personal que trabsjará 
con el? considerando que le pueda ser átil en "el 
desarrollo de su trabajo? a 13 vez que le es sumiso*" ( 
3 ) * 
3*1*4 Hen ry I. aurence Gantt < 1861-1919 ) Norteamericano* 
Real izó trabajos apoyado en los conocimientos de 
Tylor asi como otros relacionados con recursos humanas en 
los que se í ala 13 necesidad de entrenar 3 los obreros en 
hóbitos de diligencia y colaboración» En este aspecto 
desarrolla sus ideas sobre 1íderasgo y explica que este " 
jefe * debe ser el servidor e instructor de sus mismos 
emplesdos• 
Un taller funcionando con este sistema f en el que 
cada trabajador es responsable de su tare3? un obrero 
capacitado como jefe de cuadrilia vigilaré habitualmente a 
un grupo de trabajadores? suministrándoles material e 
instrumentos y retiraré el trabajo cuando este se balla 
real izado» Este jefe de cuadrilla recibiré un bono por 
cada obrero asi como el obrero recibirá el suyo y uno 
extra si todo el grupo los gana* El resultsdo seré que 
mientras los ob reros real isan sus tareas? el jefe de 
cuadrilla funcionará realmente como si rviente 
convirtiéndose en jefe solo cuando un trabajador ha dejado 
de cump1 ir con sus tareas• 
Al funcionar un taller mediante la asignación de 
trabajo por tarea» se debe disponer constantemente de un 
instructor preparado para ense í ar a cada obrero como 
real izar su tarea» Este instructor puede ser el hombre 
que ha investigado el trabajo y marcado la tarea? o 
simplemente el proseguidor del trabajo de ese investig3dor 
y debe estar disponible cuando cualquier trabajador 
necesite de sus servicios? ys que no se puede exigir s un 
ob rero que haga algo de cierta manera y en determinado 
tiempo a menos que estemos preparados para mostrarle como 
h acerlo según lo espec ificamos * 
Finalmente en este trabajo establece c ierto 
"adiestramiento moral que debe darse tanto si lider como 
al empleado de posición más humilde" ( 4 )• 
Su idea de liderazgo esté más orient3da a la tsrea o 
producción que a las relaciones del grupo de trabajo» 
3*1.5 Russell Robb v 1364-1927 ) Norteamericano» 
Participó en la creación de Harvsrd Business School y 
desarrolló sus trabajos tratando de aplicar los métodos 
orgsnisativos mi 1 itares en la industria? asi mismo? en lo 
referente a la forma de liderszgo? "estableciendo las 
jerarquías en 13 estructura de la empresa" < 5 )» 
3*1*6 Harrington Emerson ( 1853-1931 > Norteamericano* 
Establece una serie de principios para la eficiencia 
de las organ ilaciones donde maneja las ideas de las 
jerarquías? es decir? subordinándose a un líder que tenga 
B experiencia? diciplina y trato justo para sus 
subordinados8 < 6 )* 
3*1,7 Alexander Hamilton Church ( 186Ó-193Ó ) Inglés y 
León Pratt Alford < 1877-1942 ) Norteamericano, 
Critican a Taylor y a Emerson en sus ideas referentes 
a sus concepciones de la administración ? estableciendo 
tres principiosí 
* 3 ) El principio del 
sxperiencia en todos los 
1íderes• 
empleo sistemático de la 
niveles? incluyendo a los 
b ) El control económico de los esfuerzos * 
c ) El fomento de la efectividad p e r s o n a l ( 7 )• 
3*1*8 Henry Fayol < 1841-19* ) Francés* 
Es calificado? junto con Taylor como el * padre de la 
administración "* Fayol aporta la primera definición del 
término administración y de'J. primer p roe eso 
aelmin istrat ivo * Hace ref erencia a catorce p rincip ios 
referentes a la administración * 
A nuestro modo de ver todos los p rincip ios que maneja 
Fayol estén directamente ligados con el líder e inclusive 
llama 3 la organización un 9 cuerpo social con objetivos 9 
* Los principios que enuncia son los siguientes? 
1*-" División de mando* 
2»- Autoridad * 
3* - Discip1 ina * 
4*- Unidad de mando» 
5t- Un idad de d i rección * 
ó*- Subord inación de los intereses individuales al 
interés general * 
?»~ Remuneración* 
8*- Centralizac ión« 
9 * - Escala en cadena ( 1inea de autoridad )* 
10*- Orden* 
11*- Equidad* 
12*~ Estabi 1 idad en la permanencia del personal» 
3.3• - Iniciativa• 
14»- Espíritu de grupo»." C 8 )• 
Como se puede observar, 13 mayoría de estos aspectos 
están dirigidos a la persona? líder de la empresa, para 
uti1 izarlos en la operación de la misma y conseguír asi 
sus objetivos * 
Este tipo de principios 
tratados de la sdministración 
si estudio del liderazgo y ls 
3»1»9 PranK y Lilian 
Norteamericanos» 
han marcsdo para diversos • 
" el punto de partida para 
organización » 
Gxlherth ( 1868-1924 ) 
Los esposos Gilberth mostraron ? en sus estudios? 
interés por el conocimiento de los aspectos humanos en el 
t rabajo ? descartándose ? entre otras cosas? que los 
directivos proporcionaran ejemplos de esfuerzo en la tarea 
a sus subordinados para que 3 estos? a su vez? apiicasen 
el suyo» El concepto de lideravgo que distinguimos es el 
que enuncia" que el líder predica con el ejemplo»" < 9 )* 
3»i»10 Oliver Sheldon ( 1854-1951 ) Británico» 
Besarrolla estudios sobre normas profesionales para 
el trabajo y ubica principios a real izarse en el 
desarrollo de estos» Habla de políticas? condiciones y 
métodos donde los líderes de las empresas son" los 
encargados de ap1icar estas en sus ámbitos de operación*• 
í 10 >* 
3»1»11 Mary ParKer Follett ( 186-1933 > Norteamericana» 
Argumenta en sus escritos la importancis de la 
sp1icsc ión del método científico para resolver los 
problemas de 13 administración y ubica los elementos 
escenciales del mando destacando la coordinación a las 
sre3s para obtener los objetivos? es decir? que el 
fenómeno del liderazgo" forma parte de los procesos de la 
empresa para la consecuc ión de sus metas»11 ( 11 ) • 
3»1 * 12 Harry Artur Hope < 1882-1.949 > Inglés» 
* Sus trabajos versan sobre la aplicación de métodos 
para la optimización? y 3dicionalmente trsta el tema de ls 
plane3ción social de largo alcance que debe 
considerarse en les empres3s» En su concepto» el 1iderazgo 
aplicado a la empresa se refleja en la sociedad» " ( 12 )• 
3*i»13 George Elton Hayo < 1880-1949 ) Australiano» 
En sus estudios concluye que la participación y la 
pertenencia a un equipo de trabajo son las fuerzs motrices 
y de mayor interés de los ind ividuos * Ubica la 
importanica del líder informal en la consecución de los 
objetivos de la empresa." Pare ello se basa en los 
experimentos de Hawthorne en la Western Electric Company»* 
( 13 )» 
3.1»14 Chester Irving Barnsrd < 1886-1961 > 
Norteamericano» 
Remonta los elementos que habla desarrollado Henry 
Fayol y comienza a hacer estudios sob re aspectos 
filosóficos» psicológicos y sociológicos» aplicados a la 
administración• Sus aportaciones más importantes sobre el 
tema del 1 iderazgo estén en su teoría' de la autoridad y 
la naturaleza del mando• que serén ub icados més 
ampliamente en el desarrolle de esta tesis» ( 14 )• 
3.JU15 Bouglas Horray He Gregor < 1906^1969 > * 
Lo ubicamos» para el presente estudio» como el último 
tratadista del período elasico» Sus enfoques los 
desarrolla con 13 idea del método científico* aplicado a 
la conducta humana» Sus aportac iones más importantes son 
las relacionadas con la teoría " X " y " Y " que serán 
desarrolledas amp1 iamente durante el desarrollo de la 
pressnte tesis» 
Muchas de las ideas que fueron aportadas por los 
clásicos son posteriormente retomadas por otros 
investi gadores » mismos que al desarrollarlas p roducen las 
p rimaras teorí as sob re el 1iderazgo» 
A continusción se presentarán una serie de modelos 
que se han planteado en esta materia» 
3*2 Modelos de 1iderazgo* 
La mayoría de los modelos que interpretan al 
1iderazgo se enfocan h3CÍ3 tareas o hscia las personas que 
las ejecutan y ub ican Iss formas en las que se conduce o 
dirige al grupo» mediante la autoridad <racional» 
carisraática o profesional ) ? la manipulación y la 
colaborac ión* Existe una división inicial con respecto a 
los tipos de 1 iderasgo* Los més comunmente útil izados 
estén enfocados básicamente a determinar el comportamiento 
del líder de acuerdo a la concepción que el mismo tiene de 
sus subordinados* 
Estos tipos de 1iderazgo nos aportan información 
general valiosa que permá te investigar otros posib Ies 
métodos* Asi distinguimos modalidades corno las 
siguientes* 
3*2*1" El autócrata consumado» 
Para dirigir al g rupo? se apoya básicamente en la 
autoridad que le da la organización formalf no busca la 
fuente de autoridad en su propia persona? por derecho 
propio? sino que al sentirse incapéz de conseguir 
obediencia ? se apoya i rraeionalmente en la autoridad que 
le da su puesto * Presisa forzsr a la gente a hacer lo que 
supone no deseat trabajar* Considera que " es necesario 
dar ordenes todo el dia? mostrar quien es el jefe*" A 
demás? el autócrata siente el trabajo como un castigo? 
para el y para todos los demás? por eso? " la única forma 
de que la gente trabaje es asustandola con el despido 
Este tipo de supervisor confunde el dar instrucciones? con 
capacitar? de ahi que el rendimiento de sus trabajadores 
sea menor que el de los restantes? ya que el grupo suele 
reaccionar mediante* 
a ) Sumisión y resentimiento * 
b > Aceptación mínima de responsabilidad* 
c ) Irritabilidad* 
d ) L.a gran satisfacción es " hacer tonto • al 
supervi sor *' < 15 ) 
3*2*2 B El autóc rata benévolo» 
Se le llama * supervisor paternalista " por que trata 
3 sus empleados como si fueran sus hijos* Se conduce con 
ellos con la misma suavidad? cari?o? dominio y control con 
que lo hace con su propia fami1 ia * Se le ha 1lamsdo 
también " manipulador *? por que en ocasiones puede no ser 
t3n sincero en su afecto sino que trata de " manejar a a 
la gente? de " lavarles el cerebro " ? s fin de que hag3n 
solo lo que el quiere y como el quiere? " por 13 buena "» 
Su actitud es de " vender la idea " y? en general? 
despierta afecto y simpatía? con excepción de los que? 
62983 
advi rtiendo ©1 trato que recibe? lo sienten degrádente» 
El sutócrsta benévolo trata de usar 13 relación amistosa 
con sus subordinsdos como instrumento de influenci3» Se 
le califica como pseudodemócrata que reúne al grupo para 
tomar desiciones aunque el es quien dice la " última 
palsbra8 * 
Posibles reacciones del grupo» 
a ) La mayoría siente simpatía hacia el supervisor? pero 
algunos detectan su verdadera actitud y les antipstiza 
p rofundamente * 
b ) La iniciativa permanece estética en espera de la 
reacción del supervisor» 
c ) Se registra también sumisión y falta de desarrolo 
personal» 
d ) Ninguno desarrolla ideas positival*' < 16 )* 
3»?»3" El indiferente» 
Los dos supervisores anteriores tienden a volver 
irresponsables al trabajador» El supervisor indiferente? 
en cambio? no se responsabiliza ni de su syuds ni de la de 
su empleado» Es un jefe que en realidad no quiere serlo? 
6 evade el bulto B? * lanza la pelota • de la 
responsabi1id3d al p rimero que se le acerca» 
Posibles reacciones del grupo» 
a ) La moral de trabajo y su productividad bsjan al 
mln imo» 
h ) Descuido en el trabajo? bajo rendimiento* 
c > El empleado desarrolla poco interés por mejorar su 
t rabajo» 
d ) No h3y espíritu de grupo ni trsb3jo en equipo» 
e > Nadie sabe que hacer ni que esperar»" ( 17 )* 
3*2*4 " El demócrata» 
El supervisor demócrsts es aquella persona que dirige 
al grupo basándose en la autoridad informal? que 
se deriva de su persona» Sabe que el proceso de 
influencia reside en la relación, compartiendo con 
sensibilidad las necesidades y sentimientos de los demás» 
Si los autócratas despojan al empleado de su 
responsabi1 idad y en indiferente desecha hasta la suya 
propia? el demócrata es una persona que toma lo suyo y da 
s csd3 quien lo que corresponde» es decir? afronta su 
responsabii idad y respeta la de sus trabajadores» 
El demócrata proporciona a sus subordinados el 
estímulo para que puedan desarrollarse suponiendo que los 
demás dependen de si mismos» Sabe que un supervisor puede 
lograr que sus subordinados quieran reconocer sus 
problemas aumentando la responsabilidad de estos? dándoles 
m és autor i d ad y autonomí a» 
Teóricamente podemos encontrar las siguientes 
posibles reacciones en este grupot 
a ) Un alto índice de entusiasmo hacia el trabajo» 
b > Producción de exelente calidad y cantidad < Si la 
tecnología y los procedimientos de la organización son 
adecuados )» 
c > Exelente trabajo en grupo» 
d ) Sienten que hay éxito en el trabajo ? e intercamb ian 
alabanzas entre el grupo mismo» 
e ) Menos p roblemas de renrí imiento y motivación» 
f ) El supervisor esté más desencadenado y puede planear 
al tiempo que ejerce su di rección constructiva» 
g > Los empleados se sienten satisfechos en sus 
necesidades básicas» 
h ) Sienten que pertenecen a un todo ? despliegan 
participación y comprención 3 través de las decisiones a 
las que 1lega el grupo»" ( 18 )» 
3» 3 Enfoque b id imensional de los estudios de 1iderszgo» 
Los estudios empíricos de 13 Universidad del Estado 
de Ohio í 1957 ) establecen que" el comportamiento del 
iiderazgo puede describirse desde dos dimensiones 
independientes»" ( 19 )» 
i»- Estructura inicial* 
Referido al comportamiento del lider durante el 
delineamiento de las relaciones de el y los miembros del 
gurpo de trabajo y durante el intento de establecer 
patrones bien definidos para la organización? canales de 
comunicación y métodos de procedimientos» 
2*- Consideración• 
Referido al comportamiento indicativo de amistad» 
confianza mutua? respeto y cordialidad entre el lider y 
los miembros de su personal* 
El lider puede estar arriba en ambas dimensiones? 
abajo en ambas o arriba en una y abajo en otra* 
Las medie iones de la estructura que indican la 
consideración? han sido realizadas por dos instrumentos 
desarrollados por el grupo del Estado de OhioI 
a ) Cuestionario de la opinión del liderazgo? un estudio 
de sutodescripción» 
b ) Cuestionario de la descripción del comportamiento del 
1íder ? un estudio de la descripción del comportamieno del 
líder por sus subordinados* 
La investigación ha empleado las dimensiones de 
estructura incial y consideración conjuntamente con medios 
de variables situaciónales* Este enfoque situaciónal ha 
encontrado resultados más favorables» 
3»4 Enfoque contingente de Fiedler para el liderazgo» 
Su técnica para la teair^a tJel 1 iderazgo? es analizar 
el estudio de este fenómeno* Fiedler y sus asociados 
combinaron en cierto modo? el enfoque de razgos personales 
y el situacional? surgiendo como resultado la teoría 
contingente del Iiderazgo* 
Inicia su trabajo con un instrumento de medición 
llamado colaborador menos preferido ( CMP )? evaluándose 
la puntuación con los miembros de un grupo en términos de 
con quien les gustaría menos trabajar* En sus estudios 
Fiedler encontró que los líderes con alta puntuación se 
orientan a la relación y los de baja puntuse ión se 
orientan a la tarea» La exactitud de esta 
medida para" valorar el comportamiento del líder ha sido 
cambiada por investigaciones contemporáneas»" < 20 >* 
Apoyándose en sus estudios» identificó tres variables 
situse ionales que afectan el estilo más efectivo de un 
líder» 
1»- Relación líder - miembro» 
Se refiere a las relaciones personales de simpatía y 
confianza entre el líder y el grupo» 
2»- Estructura de la tarea» 
Se orienta al aspecto estructural de la tarea 
desempe'ada por el grupo» 
3»- Poder del puesto» 
Es el poder y autoridad que se proporciona al líder 
por su posición» 
La situación es favorable si esta permite al líder 
ejercer influencia sobre el grupo» Fiedler opinó que el 
esti lo orientado a al tarea es efectivo en situaciones 
favorabIes y desfavorables? mientras que el estilo 
orientado a relaciones es más efectivo en situaciones 
intermediamente favorables» 
Varios estudios han puesto a prueba la t©oría del 
1iderazgo de Fiedler en d istintas situaciones? sin 
embargo» estas investigaciones no apoyan las conclusiones 
de Fiedí er» 
3»5 Enfoque o teoría de la ruta de meta (Robert House)» 
El enfoque de la ruta de neta encuentra que los 
1írieres más efectivos son aquellos que ayudan a los 
subordinados a lograr tanto las metas d© su empresa? como 
las personales ? sob re todo en cuanto a realizac ión y 
remuneración ? ascensos? labores interesantes y 
oportunidades de progreso y desarrollo» 
La elave del liderazgo consiste en la •Satisfacción 
del Seguidor8 »En trabajos más recientes» la teoría de la 
ruta de meta ha extendido el concepto del comportamiento 
del líder a cuatro estilos » 
1• Líder directivo» 
Define les expectativas 3 los subordinados? ds guias 
especificas? sel3ra esds papel de los subordinados? sus 
planes de trabajo? define desempe1 os estsndares? e invits 
a los subordinados a adherirse a los normas establee idas * 
2»- Líder de apoyo* 
Este líder es amigable? accesible y esta conciente 
del bienestar y necesidades de los subordinados* 
3*- Líder partic ipativo * 
Consulta con sus subordinados y considera sus 
sugerencias dentro de las decisiones que serán tomadas » 
4*™ Líder orientado 3 la ejecuc ión * < 21 > 
Hace incapié en el desempe'o y muestrs confianzs a 
aquellos subordinados que recibieron metas dessfiantes* 
La teoría de la -meta considera dos clases de 
variables situacionales * 
1 Características de los subordinados» 
a > Necesidades * 
b ) Capacidades de percepción* 
2» ~ Característic3s del medio ambiente» 
a ) Las tareas de los subordinados» 
b ) El grupo de trabajo» 
c > El sistema organizacional « 
3 *ó Modelo Vroom y Yetton para el 1iderazgo. 
Vroom y Yetton han desarrollado un modelo para 
anal izar el papel formación - dee isión del líder» 
Identificaron cinco estilos de decisión que incluyen dos 
variaciones del enfoque autocràtico? dos variables del 
enfoque consultativo y un enfoque de particip3ción del 
g rup o * 
" El líder autocràtico es equel que ds ordenes y 
espera su cump1 imiento» Es dogmático y positivo? guia 
gracias a su capacidad para retener? compensar o castigar» 
El democ rábico o partic ipativo consulta con sus 
subordinados sobre Iss decisiones y acciones propuestas? 
fomentando su partic ipación. Un tercer tipo de líder 
utiliza poco su poder? si es que alguna vez lo útil iza ? y 
da a sus subordinados un alto nivel de independencia en 
sus operae iones• Este modelo no ha ree ibido suficiente 
atención para evaluar su conveniencia"*< 22 > 
3*7 Enfoque multidimdencional de contingencia* 
Enfoque de seis dimensiones desarrollado por Bob 
HudeceK * Algunos análisis empi ricos han confirmado la 
conveniene ia de este enfoque * Las dimeneiones del 
liderazgo son* 
1 * - Log ro de y rupo• 
2*~ Orden* 
3*- Acrecentamiento personal * 
4*- Integración personal * 
5*- Seguridad y mantenimiento* 
ó * - Ejecución dinámica* 
Cada una de estas dimensiones representa un3 
tipología de comportamiento* Su perfil es requerido para 
describir el comportamiento de un lider dado* 
Las variables situacionales que pueden emplearse para 
los elementos significativos del medio ambiente sonJ 
1*- Clima organizaciónal del 1iderazgo* 
2*— Estructura y diseío organizacional* 
3 » - Naturaleza del g rupo de trabajo « 
4 <- Naturaleza del sistema de trabajo y tareas * 
En resumen ? los resultados de las investigac iones? 
indicando el tipo de situación que es más compatible con 
cad3 estilo de comportamiento de liderazgo? indica la 
necesidad de más investigaciones adicionales para 
determinar 3.a interacc ión de las si tuse iones con respecto 
3 los estilos de comportsmiento del liderazgo* 
3*8 EL GRID GERENCIAL DE BLAKE Y MQUTON 
Robert L* BlsKe y Jane J? Mouton desarrollaron en 
1955 su teoría del Grid Gerencial o malla administrativa» 
refor- ' zada luego por la constante investigación y 
registro de datos ? c onstituyendo una herrami en ta óti 1 para 
cualquier administredor• 
Su principal planteamiento es que el aumento de la 
e-Pic iencia gerencial es probab 1 emente el factor más 
importante en el mejoramiento de la soc iedad•* Sin 
competencia gerencial quedamos victimas del statu quo ? la 
buroe raeia y la decadencia * * (23 ) 
La p rimera parte de su metodología consiste en 
evaluar el estilo del liderazgo considerando seis 







La organización es anal izada como un todo indepen-
diente de la propia actividad? asi? encuentran tres 
elementos comunes a todas que son • los objetivos, el 
elemento humano y el poder• Estas cond iciones se 
representan gráficamente en la malla administrativa» 
X«- Preocupación o Ínteres por la producción• 
2 •-• Preocupac ión o Ínteres por las personas» 
3»- Lb relación entre si de las dos anteriores * 
La malla mantiene dos dimensiones en escala de nueve 
puntos cada una* Asi ? el número uno representa elraí- nimo 
interés? el cinco simboliza el término medio y el nueve el 
máximo interés * Los puntos intermed ios indican cantidades 
específicas entre sí* 
EL. GRID GERENCIAL* 
9 
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Cinco punios ejemplifican la interpelación entre 
la tarea y las personas que son • 
<9*1) * En la parte inferior derecha del Grid? un máxi-
mo interés ( nueve > en la producción se combina con un 
mínimo interés en las personas (uno ) • Un directivo que 
actúa bajo estas presuposicionesf se concentra en evaluar 
al máximo la producción ejerciendo su autoridad y poder y 
consiguiendo el control sobre sus subordinados a través 
de la obed iene ia« 
<1«9> En la parte superior izquierda9 se ubice este es-
tilo de mando* Aquí un mínimo de interés en la produc-
ción <uno) se une a un máximo de interés en la gente 
<nueve> * Se da una importancia primordial al fomento de 
las buenas relaciones con colegas y subordinados* 
<1*1) S e d a s ambos un mínimo de interés » p roducción 
y gente y aparece situado en la parte inferior de la 
izquierda* El directivo que sigue la orientación <1*1) 
esté haciendo el mínimo necesario para poder continuar 
dentro de la empresa* 
(5*5) S& encuentra en el centro* Esta es la llamada 
Teoría del Nuevo Camino* La suposiciones funcionan aquí 
bajo el 1PÜ!S i Boy Algo pero Obtendré Algo* lo que revela 
la conformidad con el statu quo* 
(9*9) El interés tanto de la producción como el de las 
personas que se integran en un alto nivel represen-
tándose en la parte superior derecha * Aquí se tiende hacia 
la labor en equipo, el trabajo se orienta hacia una meta y 
se busca alcanzar resultados importantes en cuanto a 
calidad y cantidad a través de la participación, la 
competencia, el compromiso y la solución de conflictos»' 
(25) 
Es importante considerar otros factores que deter-
minan el estilo de la malla como son t 
La organización, la situación y los valores la person-
alidad y la oportunidad» 
Ad it ionalmente al enfoque anterior, que podemos 
decir es lo más conocido de estos autores, han desarro-
llado investigaciones que han aportado información sobre 
la personalidad ( origen y reacciones ) de los tipos de 
d i rigentes según los puntos c itados» 
Un estudio más profundo nos da le siguiente informa-
ción * 
EL DIRECTIVO <9»1) 
' Control, maestría y dominio caracterizan la motiva-
ción de este di rectivo * En su aspecto negativo, le 
motivación se concentra en el temor al riesgo del fracaso, 
lo que lo induce a estar preparado para tomar cualquier 
iniciativa requerida para evitarlo* La producción es el 
medio por el cual un di rectivo (9»1) llega al éxito» 
Considera a las personas como obstáculos, a menos que se 
sometan 3 él* Su finalidad principal consiste en ejercer 
el mando eliminando el 
objeto contraproducente si cual 13 mayoría de la gente 
podría tener en cuanto s la producción* 
La persona ubicada en <9*1) valora altamente el poder 
de tomar dec isiones que se mantengan y el poder de hacer 
las cosas a su modo*. Estaré siempre di supuesta a defender 
sus ideas? opiniones y actitudes? asi como a presionar 
para obligar s que estas sean aceptadas? aún y cuando 
otros se resistan defendiendo las suyas contra las de 
aquel * Una vez que hace suyo un criterio» opinión o 
actitud ? se a-Perra tenazmente a ello* Tiene -fuertes 
convicciones y por esto es probable que sea el quien 
inicie la acción ? tome el mando y obligue a los demás a 
seguirle* Frecuentemente su obseción llega a tal punto que 
es casi imposible detenerle* Su actitud principal es la de 
que» aunque no siempre este en lo cierto» raramente tiene 
dudas* Se inclina más a malinterpretar opiniones para asi 
imponer las suyas» que a modificar sus decisiones bassdo 
en la situación objetiva* Se auto dirige de la manera mas 
subjetiva« 
E*esde la perspectiva de sus p ropias con vicc iones no 
encuentra razón alguna para retirarse del conflicto» La 
imposición de su opinión le produce problemas y le obliga 
a andar con precaución? siéndole esto preferible a la 
posib i 1 idad de admiti r su equivocación * La rescc ión 
principal frente a los conf1ictos es la supresión del 
desacuerdo * La resistencia le p rovoca i ra y hostilidad» Su 
temperamento estalla cuando las cosas no se realizan según 
sus deseos * Su reacción entonces se torna agresiva» Podría 
dec i rse que 1leva consigo un aguijón * 
La actividad bajo un directivo (9*1) puede alcanzar en un 
término corto» una alta productividad* Sin embargo» la 
práctica demuestra que con el tiempo las consecuencias 
psíquicas y físicas son adversas para la persona que 
dirige de esta forma» al caer en excesos como fatiga? 
depresión? recelo» desconfianza» sadismo» dolores de 
cabeza e infartos cardiacos* 
Existen por lo menos cuatro estilos de educación in-
fantil qu© puden producir adultos orientados hacia el 
<9*1> * padres orientados hacia el (9*1)» paternalismo» 
demostraciones de afecto incompletas y negligencia*"Í26) 
EL. DIRECTIVO (1*9) 
"El directivo <1*9) da muchs importancia -a las 
relaciones ab iertas y amistosas * Se siente seguro cuando 
esta rodeado de personas que le dan su apoyo y su afecto• 
Tiende? por naturaleza? a anticiparse a los deseos y 
necesidades de los demás y a hacer lo que puede por ellos« 
Es amable y le gusta complacer» 
Para evitar que le rechacen? el (1*9) evita rechazar 
s los demás? enfrentarse con ellos o caer en provoca-
c iones * 
Consigue esto aceptando opiniones? actitudes e ideas de o-
tros en lugar de presionar para que los demás acepten las 
suyas * Consecuentemente? casi nunca in ic i3 una actitud de 
mando di recta? aunque se esfuerza por establecer lazos de 
a rmon i a y un i ón* 
C3si nunca será causa de conflictos aunque cuando 
aparezca uno? o se encuentre envuelto en él directs o 
indirectamente ? siempre hará lo imposible por dar fin a 
este y eliminar sentimientos adversos. Cuando las personas 
que lo rodean no reaccionan como el <1*9) espera y 
necesita que lo hagan? ve en su resistencia una especie de 
repudio personal h3cis él e intent3 cambiar estas 
reacciones a través de cualesquiera de las formas que 
tiendan a restablecer su paz y tranquilidad* Eso 
presupone? en la mayoría de los casos? la aquiesencia del 
directivo que debe pensar en los demás? antes que en sí 
mismo* Por esto? aparenta tener muchos amigos y practica-
mente ningún enemigo? pero en realidad su forma de actusr 
perturba mas que contribuí r 3 ls productivid3d * 
El nivel de producción probab1emente no seré ni s 
largo ni a corto plazo? e por esto que ls orientación 
<1*9) casi nunca se encuentre en comp3?las altamente 
competitivas? siendo mas corriente en empresas con un alto 
margen de benficios» 
Las consecuencias psíquicas y físicas de una 
exagerada orientación (1*9) son el masoquismo? la hipo-
cond ria ? enfermedades del intestino? asma ? diabetes y 3lts 
tensión * 
Lo padres que sdoptan una actitud psternalista hacen 
que el ni?o sienta la necesidad de depender de ellos* Con-
ste jos y d irectrices acerca de formas de pensar y senti r 
que se consideran adecuadas? son proporcionadas al ni ?o y 
a cambio de su obediencia se le daré amor y aprobac ión• 
Aprende asi a apoyarse en los mayores y mas tarde en sus 
jefes? en lugar dde valerse por si mismo» * <27) 
EL DIRECTIVO <1*1) 
"La mejor descripc ión de la orientación (1»1) es que se 
trata de un estado de falta de dirección» Por lo general 
no se compromete a perfeccionar el sistema de trabajo y 
elevar la producción ni a lograr afecto y apoyo de la 
gente que trabaja en la misma empresa» Su motivación 
consiste en retirarse y resginarse? pero siempre dentro 
del sistema hace lo que se espera de él? siguiendo las 
normas de conducta típicas? evita 1lamer la atención y se 
asegura de que no se fijen en él» 
Cuando surge un conflicto? prefiere no tomar partido? 
ni exponer opiniones que no se basen en las de otros» La 
mayoría de la gente le considera un "soso* ? mientras que 
los demás no aceptan lo que piensa no le importa lo que 
ellos piensen de él» Cuando surge inevitablemente un 
confIicto permance neutral» Casi nunca se emociona» Si 
alguna ves exterioriza alguna emoc ión ? los demás no lo 
entenderán * 
La p roductividad probab1emente decaeré hasta 1legar 
al mínimo aceptable y si resulta necesario elevarla? la 
solución consiste en emplear más personal o adquirir mayor 
número de materiales? incrementando de esta forma los 
gastos de la empresa sin resolver el problema básico» 
Las c onsecuenc i as de este esti lo para la salud mental 
y física apuntan hacia enfermedades que implican un grado 
máximo de resignación emocional? muerte prematura? 
tuberculosis? cáncer» 
Existen varias causas u orígenes de una orientación 
(1»1) relacionadas con la ni ?ez» Padres muy dominantes que 
coaccionan demasiado al ni ?o debilitando su voluntad al 
grado de que se refugien en la indiferencia como único 
roed io de adaptación» Por otra parte ? la negligenc ia 
excesiva o la conducta impredecible de los padres pueden 
resultar tamb ién en una orientac ión (1»1> puesto que el 
n:i ?o queda paralizado y no puede reaccionar ante este tipo 
de comportamiento» 9 <28> 
EL DIRECTIVO <5.5) 
"Las notivac iones (5*5) se reducen a'l deseo de obtener 
i3 popularidad mediante la participación? llegando a ser 
un miembro bien considerado dentro de la empresa? evitando 
aparentar se una minoría? encontrarse fuera de tono o ser 
marg inado* La in iciativa y su energía se concentran en el 
in tentó de obtener la popularidad * Adolece de un sentido 
profundo? por lo que en realidad no contribuye a satisfa-
cer necesidades humanas» Pero cuando el trabajo en si 
carece de interés y sentido? puede ser reemplazado por 
esta actividad que al menos serviré para generar 
entusiasmo. 
La labor pincipal de este di rectivo consistirá en 
perseguir soluciones que sean sceptables y complazcan a la 
mayorí3 y a la vez apac iguen a la minoría* El ceder ante 
los deseos de los demás puede contribuir a los 
sentimientos de partic ipación de un individuo? pero esta 
clase de seguridad procede de la fuerza que supone el 
actuar en masa* Por el contrario no procede de firmes 
convicciones ni de la capacidad de predecir consecuencias 
a partir de juicios p ropios * No es la clase de seguridad 
que da a uno la confianzs suficiente y capaz psra correr 
riesgos? luchar para conseguir resultados o inspirar s los 
demás. 
En lugar de ejercer su iniciativa? este tipo de di-
rectivo p referi rá remontarse a las tradie iones y a los 
antecedentes o consultar con los demás aun cuando no le 
han se?al3do una nueva dirección o el camino más prudente» 
Cuando no exite una opinión mayorista? ni antecedentes? ni 
tradiciones que puedan ap1 icarse a un determinsdo supuesto 
o cuando las d istintas op in iones seerea de un problema 
pueden generar un conflicto? el directivo <5*5*) intentará 
complacer a todas las partes? procurando llegar a un 
compromiso que suponga la 3cep- tsción de uns postura 
intermedia. Sabe que este tipo de compromisos una vez que 
sean aceptados? le accarrearán la aceptsción social que 
busca» 
Las consecuencias físicas y psíquicas incluyen un 
nuevo tipo de enfermedad mental? el síndrome Quién Soy que 
consiste en una verdadera crisis de identidad» Otra 
consecuenc ia es el coraplejo constante e insistente de 
inferioridad e incapacidad para participsr en el juego de 
acuerdo con estilo <5* 5) del Grid y las óleerss pépti-
cas » 
Los padres que procuran que el ni?o se adapte a los 
deseos de los demás y que exageran la importancia de 
pertenecer y participar en ei grupo social? parecen crear 
las condiciones escenciales a la formación de una orien-
tación (5*5) como estilo dominante * 8 í29) 
EL DIRECTIVO (9*95 
"La dedicación y el interés caracterizan a las 
motivaciones (9*9) desde su perspectiva positiva? mientras 
que la desilusión y el desánimo son los factores que este 
d i rectivo p rocu rará ? a toda costa ? evitar * La dedic ación y 
la participación de quienes son respon- sabIes de tomar 
decisiones y resolver problemas forman la ciase del 
trabajo de equipo* 
La persona predispuesta a este estilo valora 
altamente las decisiones originales? ú ti les y creativas* 
No esta interesado en tomar una dc?ci sion basada únicamente 
en sus propias convicciones* Escucha y busca otras ideas? 
opiniones y actitudes distintas a las suyas* Pone énfasis 
a la cal idad de las ideas y a su validez escen- cial? ya 
sea que representen el punto de vista suyo o el de otras 
personas? o bien? ya surjan de 13 discución ebierta y 
sincera * Tiene iniciativa pero tainb ién sabe segui r a los 
demás * Se con tag i a f 3c i 3. mente su sentido de seguridad * 
El directivo orientado hacia ei (9*9) probab1emente 
tendrá sus propias convicciones y principios? pero sabe 
responder ante las ideas acertadas de los demás y camhia 
do parecer cuando es necesario* Cuando surge algún 
conflicto intenta averiguar sus causas y resols'erlas 
defin i tivareente * 
Rara vez se pone de mal humor? inclusive si se le 
provoca*Su estado de ánimo suele corresponder 3 la 
situación* Los sentimientos y los aptitudes nunc3 se 
consideran como barreras, sino como instrumentos* Son 
elementos significativos de trabajo y se pueden manejar* 
El caracter de ests persona es equi1 ibrsdo y Firme y3 
que se puede esperar que haga regularmente lo correcto y 
apropiado bajo condiciones de inseguridad? tensión y 
crisis* 
El directivo <9*9) es capaz de actuar con sentido común 
para conseguir resultados efectivos? siendo consistente 
pero sabiendo aprovechar y aplicar soluciones originales 
que resuelvan p roblemas originales bajo ci rcunstsncias 
poco comunes * La versatí 1 idad y flexibilidad si estilo 
Gridi- reveis la capacidad del directivo al mantener una 
orientación de resolución de p roblemas < ?»9) bajo tensión * 
Los directivos de este tipo non discretos dw la siguiente 
manera « Es un hornbre de principios? es íntegro » 
La salud física y mental auténtica parece estar 
relacionada con la orientación (9 »9) pero la investigación 
de esta p remisa acaba de comenzar» Personas que destacan 
por su productividad y creatividad parecen realizar sus 
rolac iones in terpersonales de* acuerdo con esta 
orientación» Desde el punto de vista de la biología 
médica la persona físicamente sana responde favorablemente 
a un g rado adecuado de tensión ? buscando el éxito a través 
de métodos altruistas 
Los orí genes di-1! < 9» 9) en la nu ?ez se remontan a pa-
dres que t rabajaron con base en un modelo s istemético? 
establee iendo condir. iones bajo las cuales el ni ?o pod ría 
desarrollar su autonomía? aprendiendo a depender de su 
propio juicio. Los padres también participan con el de 
manera cooperativa para que sus habilidades? técnicas de 
interdependencia y actitudes de respeto mutuo se 
desarrollen» " (30) 
3,9 FL LIDERAZGO SITÜACIONAL» 
Una d« las torías que cobran més importancia en la 
actualidad es la del Iiderszgo situacional» Los 
norteamericanos Ke.ineth Blanchard y Reid Hersey han 
t ra i -3 do dií dar un enfoque di Fe rente al desc riblr las 
reíaciones entre el líder y seguidores como un fenómeno 
raiíih i ante ? Re id sigue el concepto psicoana) 1 tico del 
desarrollo de la personalidad? apoyado en figuras 
autoritarias y lo aplica a la^ relaciones que se 
establecen fen &.-1 fenómeno. 
Ro i d e«,tablp{ e que » los pequemos grupos? asi como 
las personas, se muevan 3 través de un ciclo de désa-
rroi .Lo en relac ión con la sutoridad del 1 ider designado < 
figura del padre). Cuando se da la suficiente libertad ? 
los grupos tienden a moverse de la dependencia del líder a 
un período de contra-independencia? en la cual el grupo 
trata de rechazar la libertad que le ha sido confiada? 
enseguida pasan por un período de rontra-dependenci3? en 
la cutíl lus miembros del grupo se deciden por su propio 
esti]o de liderazgo? establecen algún sentido de unidad 
de grupo y rechazan con hostilidad la autoridad del líder* 
A continuat ión el grupo celebra su independencia? en la 
cual el líder es aceptado como alguien que tiene algo que 
aportar* Asi? el liderazgo en el grupo tiende a ser 
compartido »su comunicac ión se fse i 1 ita y la p roduc-
t:¡ vidad aumenta» 
Hersey y Blanchard están de acuerdo con Reid en que 
los seguidores emp3 ezan con un papel de dependencia y que 
en esta etapa el 1ider deberla estar orientado hacia la 
tarca d© comportaraiento* Cuando los seguidores maduran 
hac a la interdopendenc i a y el 1 -i der debe reduc ir su tarea 
de orientación e increm?entar su relación de orien-
tación * En la etapa final 1 os seguidores están altamente 
c?n tarados ? emc?c ion al mente maduros y son individuos 
automotivados que necesitan poca supervisión * En esta 
etapa Hersery y Blanchard hacen poco énfasis en la tarea 
de orientación del Iíder»cediendo la mayor parte del 
control a los seguidores* 
Claramente la relación entre las características de 
los seguidores y la conducta del líder no es simple» sin 
embú rijo se abren nuevas aven idas para la explorac ión y el 
entendimiento? una v 5^ que se reconoce la importancia del 
r,oguirlor en los patrones del liderazgo* 
Otro aspecto importante para completar este modelo 
de 1iderazgo s ituaciona] es el estab ? ec ido por Blanchard y 
sus colaboradoras en sus 1ib ros í El ejecutivo a i minuto» 
El ejecutivo al minuto en acción y el Lider ejecutivo al 
minuto * 
3*9.1 EL EJECUTI UG AL MINUTO 
< Kenneth» Blanchard? Spencer Johnson ) 
La premisa en la que se sustenta en libro "El 
ejecutivo al minuto* es que * las personas se sienten 
satisfechas de s.i mismas logrando buenos resultrfdos? es 
dot ir/ que se orientan a crear un oítib i en te adecuado a las 
personas para que puedan realizar su trabajo* El líder 
debo revisar estos aspectos para real izar su fune ión * 
El primer aspecto que trata es hacer que los 
sub roel i nados fijen sus p rop ios objetivos y que la respon-
sabilidad de la toma de decif>.tones recaiga en p rime ra 
instancia en "0. subordinado apoyado por el ií der. 
La previsión de objetivos consiste en seis pasos í 
1*- "Concretar sus objptivos* 
2 <. ~ Prever los med ios psrs su mejor realizsción p réc-
t 3 C 3 « 
3*- Escribir cads uno de sus objetivos en una sola hoja 
de papel sin pmplear mas de dose ientas cincuenta pa-
labras» 
4 »- Leer y releer cada oabjetivo, lo que solo requeriré 
un minuto cada vez que lo haga * 
5»- tiurante el día? dedicar de vez en cuando un minuto a 
observar como marcha su tarea» 
6«- Cerciorarse de que la real ixración práctica de su ta 
rea cencuerds con su objetivo« " (31> 
El segundo aspeeto que aporta es que una vez 
obtenidos resultados favorsables, el lider se lo haga 
s.tber al subordinado a través de-' un elogio que debveré 
hace ile r»jj un minuto sp lie ando el procedimiento siguiente» 
1 <• - "fticei sin rodeos? a los miembrob del personal que les 
daré su opinión sobre 3¿ marcha del trabajo que se 
ho r^slizado» 
2* Les elogia inmediatamente cuando lo merecen» 
"i, - Les dice, con toda concreción, lo que han hecho 
b i en » 
4»- L. es común ica su satisface ión por la excelente labor 
que? han hecho y IF-Í explica de-1 que manera esto benefi 
c .i «5 3 leí organización y a Las demás personan que 
trabajan en ella» 
S»- SÍ? detiene y guarda si lene i o por un breve momento ps-
i- que " noten " la satisfecho que se siente usted• 
6»- Les anima a seguir procediendo del mismo modo romo 
hasta ahora» 
7 < Les estrecha la mano y les ds unas palmadas en ls* es 
palda para que les quede bien claro que usted apoya 
el f + o de esas personas en ls organización• " < 32 > 
* Si el resultado obtenido por el grupo es desfa-
vorable el 1ider deberá rep render si subordinado de 
3.a siguiente manera* 
i , L.e dice de antemano a los miemb ros del g rupo que le ha ra 
saber si trabajan bien o mal * 
7cLos rep penderá inmediatamente* 
3»Se dice concreto que esta mal» 
4 4 Les común ica lo que p iensa? en terminas inequívocos? 
snbYe lo que se h i so mal * 
'5" Hoce una pausa? que denote su insatisfacción. 
6 * i. es da la mano y un refuerzo pos i ti vo* 
7'Recuercks que ios estima* 
8*Reafi rme el concepto * 
9»Termina la reprimenda»" C333 
Como un aspecto a manera de resumen se dice que si 
la«* rosas f une :¡.onsron "siga adelante con éxito y si no 
vuelva a empezar8£343» 
3 * 9 * 2•El e jec.u ti vo al minuto en 3c.c íón • -CBlanrhard y 
Lof-ber> * 
Es una segunda parte del tema tratado en el punto 
anterior y 1 s ir»tención fundamental escomplementar ese 
madelo?plantrando la existencia dtí los factores ABC que 
quieren dec i r i 
" A Activadores • 
B=Comportamiento £Beh3vior>» 
C-Consecuenc ias •" t3S3 
Los activadoras son aquel3.ss cos3s que debe hacer 
un ejecutivo antes de que alguien log re sus objetivos» 
El comportamiento es lo que un3 persona dice o 
hace» 
1 as consf-ruenrias están representadas por lo que 
hace e3 ejecutivo cuando alguien ha logrado ya sus 
ohjeti vos * 
Con estos elementos ?Mdesde la p revición de los 
olí j rti vos ? 1 lega a la respuesta final del subordinado " 
<361 * 
Para slcartzar un buen rendimiento se le de-be 
ensenar a las personas los siguientes pasos* 
" 1 *Der i r -Cío que debe hacerse}»' 
2 * Domost rar -Ccomo hacerso> » y después? 
3< Dc->jar que la per son 3 intente hacerlo» 
4»Observar su cumpo rtamiento o rendimiento» 
y 3 negó} 
SvElogiar sus progresos» 
o bien» Orientar de nuevo»" C373 
Dar esta forma se désarroi la u sistema que apoya el 
funcionamiento de Xas demás actividades dentro de la 
empresa siendo este el método PRICE*,cuyo significado est 
Prec i sar Reg istrar, Imp 1 .ica r, Canal izar y Evaluar » 
" Precisar»Es ©1 proceso de definir las areas 
claves del rendimiento o comportamiento del personal en 
condiciones observables y medibles»que son identificados 
como previsores de objetivos * 
Reg istrar * Consiste en la med i c ióri del 
rend 1miento de los programas que se están operando» 
Implicación»Es la determinación de lo que hay que 
acordar con el suhord inado y hacerlo que mejore su 
rend imiento al nivel deseado * 
Can alizar, i ón * Consiste en observar el rend i mien to 
y actuar según las consecuencias que produzca este* 
Evaluación »Consiste en revisar los progresos riel 
rendimientode los subordi.nados?comparandolo con los planes 
anteriores y estableciendo los futuros*" II3813 
3*9»3*"E1 líder ejecutivo al minuto*-C Blanchard >» 
El líder jecutivo al minuto establece cuatro 
estilos básicos de lidsrazgo,siendo estos;» 
" Estilo 1 *D:i rigir * 
El líder imparte ordenes especificas y superervisa 
de cerca el cumplimiento de tareas» 
Esti lo 2 * Instruír » 
El 1 ider,como en el caso anterior,m«*nda y controla 
elcump 1 i m i en to de 1.3s tarées ¡ pero ademas ? exp I ic a sus 
decisiones , p i de su. ge rene i as y fomenta los p rog resos» 
Estilo 3*Apoyar» 
El líder facilita y apoya los esfuerzos de los 
subordinados en orden al cumplimiento de las tarées,y 
comparte con ellos la responsabilidad de la toma dfc? 
dec: isiones » 
Esti lo 4 < Delegar » 
El líder delega en manos de lus subordinados la 
responsabilidad de la toma de decisiones y la resolución 
de conflictos*" C393 
El est i lo de liderazgo es una cotnb inac ión de 
comportamientos,rectores y apoyativos»El ' comportamiento 
rector consiste en decir claramente al personal el que 
debe hacer?como,donde y cuando?supervisando su término» 
El Comportamiento apoyativo consiste en escuchar al 
personal brindarle apoyo y ánimo en sus esfuerzos y 
finalmente darle fac i Iidades para la résolue ión de 
conflictos y toma de decisiones» 
" Los cuatro niveles de désarroilo son ? 
MUCHA MUCHA Al GUN A POCA 
COMPETENCIA COMPE TENCIA COMPETENCIA COMPETENCIA 
0 0 0 0 
M'.THO INTERES VARIABLE INTERES POCO INTERES MUCHO INTERES 
D 4 D 3 I¡ 2 D i 
DESARROLLADO E N VIAS DE DESARROLLO" 
•C40> 
En base s la anterior se pueden ubicar "estilos de 
I Lder-ni go propiados* 
Paiu ios casos D I - Corresponde un S 1 Dirigir. 
Pcsra los casos D 2 - Corresponde un S 2 Instruir. 
Para los < D 3 - Corre sp on d e un S 3 Apoyar• 
rj,3ra los caaos D 4 - Corresponde un S 4 Delegar«"{41} 
•TABLA PE LIDERAZGO flTUACIONAL• 
COMPOPTAMIENTO 
SEGUIDOR 
S 3 S 2 
APOYAR INSTRUIR 
S 4 S 1 
DELEGAR DIRIGIR 
COMPORT. RECTOR 
NIVEL HI- DESARROLLO DE i OS SUBORDINADOS 
Al TO MEDIO BAJO8 
•C42>. 
Or esta nirfnprrf podemos hac^r un resumen general de 
w>stc modelo dado? 
" OhJt t:i»'o-i al minuto. 
Responsabi i j.d«id - Rendimiento. 
- Pi agnostico. 
Comp.-te u:ia - In teres " • C 433 
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CAPITULO Iv' 
LIDERAZ'no INTEGRAL ? PROPUESTA DE MODELO» 
En si capitulo an terior se anal izaron d i Perentes ideas de 
modelos de L. i de razgo ? algunas de el las ? como fué expuesto 
hor sido re su 3. bada de experiencias y muchos a? os de 
ins'e S T I G A C J ón <• Ciertamente consideran lo motivac iún de los 
SÍ re: humanos? sin embargo ?no podemos dec i r que son 
totalmente aplicables a todos los casos?pues como se ha 
apuntadoy la conduc ta humana no siempre es p redec ib le * 
E i modelo quw s*1 d esa r rol la abarca otras a reas y 
otros conceptos que no han sido considerados por los 
modelo!» í5¡i terioresf 
4 v i » Descripción del Modelo # 
Los puntos a tratar en el modelo de liderazgo son? 
- Imagen »Aspee: tos de caracter personal del líder» 
- Conoc i mientos Técnicos»Aptitud en la operación( 
- Actitud y Compor tamien to»Personal Ld<*d y manejo » 
~ Hr.dio Ambiente- Interior»Lugar donde lo ejerce» 
- j.o Amb L en te Ex ter ior*Entorno del lugar » 
- la S'tuación»Momento especifico del proceso» 
- Los Seguidores»Grupo que participa con el» 
Cu fórmula b & ica es la siguiente? 
LI =" f C IrCT,AyC,HAIfMAE1.3i,Se 3» 
Antf-.s do iniciar de lleno con el modelo se plantearán 
3spiH tos básicos: para e3 entendimJ ento de los seres 
• umano* y del l íder ?estos temas s»on$la motivación ?'la 
autoridad y til poder» 
4»2»P^e$a vhit»tórica?concep tos y modelos de la 
Mwt vacLón « 
El ho'iibre ha tratado de conoi er cu31 es son los 
motivos c,ue guian su acción para cumplir los objetivos que 
.o ha iflú re 3f'j o » E1 íj riego Demóc rito? manifiesta que" la 
human i dad persigue ía felicidadíentendiendo como tal el 
est«sdo 'í v ref I ó n y razón ¿miento « asimismo ? man ifiesta que 
la pí j.pc:j.pa] fel i«.: ¡ dad es 1 a in ter j.or " C" 13 »Otro griego? 
rpjfurD, da ce que eí hombre* pí-rslgue e> p'Í3CP^?pero mas 
que o3 fínico? e3 pIscer men tal" C21» 
Sp .i nc:? ? ha"' rndés ? man if i esta que" es 3 a conservación de 3 a 
propia v í d« »u mo t i vbc i ón * f 3 3 > 
Quizá uno cié los que Is expressn ele una manera muy 
especial el alemán Federico N!i etzsche?dice que" Is 
c.auc.-3 principal de? la acción del hombre es el deseo de 
poder"MU* 
Finalmente ^; Í i s t" n otros puntos de vista que sustentan 1 as 
teorías que se manejaran adelante* 
Para comprender la motivari ón y la conducta humanaP 
es ne'pssrio conocer ciertos conceptos que la psicología 
ha des a •'rol lado} s\endo estos? 
Instinto *»Ls un modo de reacc ionar organizado y 
T* .í \ i \t ívcíinente complejo que ha sido adoptado 
f i 3 ogc.*n« tic amen tea u.n tipo específico de situación 
amb lenta 1 y se p ro^ents siemp re que la situación amb i en tal 
se? da* £5.1* 
Hoint-ostosi s B * Se considera como e'J equii h rio al que 
i i.ende el se^ r humano en sus estados b iops ;.cosoc i ales, 
í.uando se rompe este equ 11 ih rio los recept ores del sistema 
norvi ase central lo comun i can ai cereb ro hac i en do sent j. r a 
la person a c < erta necesidad j» es dec i r»1 o motiva para que la 
t.ump L a , al c.ump 1 ir 1 a SP regresa al estado de homeostasis" 
i A i i i1..! < 
Motivación Adquirida»Muchas conductas son adquiridas 
en nuestro trato soc i al? misrao que Ln fluye en el moldeado 
f!<- nuestra per sen al i dad f asi se p r ementa el p roe eso 
s i.gu¿ yntoj 
H 3.1»Se p resenta un estimulo» 
l<"]»La persona responde al estímulo» 
miembro <Je la sociedad ?< en mayor jerarquía que 
aquel? juzga el comportamiento y dec ide si es o no 
adecuado * 
di1 * En c:fSD pos:' tivo»otorgn una recompensa P si lo juzga 
j sn adecúa i o proporcina una sanción »La recompensa 
fJpbe st!^ apropiada al individuo quer se trata de 
'.'n&üjar y se da ra para que surta efecto en un lap-
so di tiempo brpvp¡píira que surta efecto» 
el - La recompensa aumenta la p robabiiidad de que en el 
futiiro s an te es' l mu los semejan tes ? se repita Is con 
dnrta dad a•>Una vez in-s tsurada una conducta se dice 
que se h a real izado up» ap rendizaje« L a recompensa 
indi' a a la persona que sus respuestas son las 
ar'ur uadas» 
f 3 » Fl c -;st igo es menos ef ec t i vo f ya que indica que la 
respuesta no es la esperada?pero no dice porque * 
S..n wmb<; rget di sm i nuye la p robab i 1 i dad que se p re-
sen te nuevamente la conducta bajo estínulos seme-
jantes » 
g "I»El ap rendissje ? entonces consiste en sdqui ri r nue-
vos tipos actuales o potenciales de conducta. 
El termino de mo ti vac ión hsc 13 ei. tr3ba jo se 
puede confunda r con el de man ipul ación »El factor 
motivación es necesario psr3 ls participación en 
el proceso educatávo.* < 7 > 
Conceptas de Motivación»El termino rfjotivaciJon' 
p reviene de 3 a pal al) ra latina ifcovere' que significa mover ? 
Bereíson y Steiner definen la motivación como án estado 
interno que energ iza? activa y mueve ? y canaliza la conducta 
hac i a el log ro de metas *Si se considera al homb re coma un 
sistema B ¡.opsicosoc- ial que interact-ua con el medio 
snib i ente se puede dec i r que la moti vac ión tiene dos 
•eunc iones ¡ una que descub re las potencia 1 idades del ser 
humano y otra que da dirección a sus acciones par» cumplí ir 
:>us jet i vos * 
Ciclo Motivacional»Consta de 3 aspectos básicos? 
3 as necesidades?la conducta operante y las metas » 
Nccts%j d artes * i-, s algún motivad or dentro de la persona 
que orienta hacia las metas.Una necesidad es una de 
fieíonc ia exist\endu dos ti pos básicos?las fi-
s 3. log i cas C inc: 3 uyen los requerimientos físicos .3 y 
las Psicológicas -í incluyen el amor ? ü ogro? apro-
bación social etc»>. 
Conducta Operante »Es la conducta que se man ifiesta 
c?n la bu-quyda de la r¡¡eta» 
Me-t as *Es aquel elemento que satisface una necesidad 
reduce la conducta operan te y recobra el balanc e 
í'isiológ :¡ co-Psicológ ico» 
Teorías de la Mo tivac ión * La motivación es un 
p r<n. esc; p nic o.'Lóg ico que considera las necesidades ? 3 as 
Hiat«'_» y las uonduct^s aperantes y solo intentos indirectos 
h<«n sido usados para aplicar este modelo psicológico a 13 
p rac11c3 de 3.a aümin istrac ión * 
Los modelos de r onten ido se remontan hasta prin-
cjpic"-, de siglo cuando los pioneros de la administración 
r-üvt Lf 31, a r '1 3y'l or ? 6 i Ib r^th y Gantt ? propusieran si 5-
t t?mar de» incentivos económicos para motivar a los 
trabajadores* Con la corriente de las relaciones humanas? 
Mayo? Mas'.ow y Her^lierg? se adicionan las espectativas y 
:u-s de los trabajadores buscando la igualdad y 
í--luidad »En la actualidad los modelos de proceso y 
cog \o< 1 i vos tienen gran i n f 1 u « n r i a * 
Los supuestos del enfoque motivsc ional de la 
corriente de las relaciones Humanas son ? 
* sil El personal motivado principalmente en Por roa 
económica y busca su seguridad y mejores condic iones de 
trabajo * 
b3 La provisión de las recompensas al personal 
tendrá un efecto positivo en su moral* 
cll Hay una correlación positiva entre la moral 
y 1-3 p roducti vidad " <' 8 >»* 
Las teorías de conten ido buscan saber que es lo 
que motiva al hombre a trabaj3r ? sus exponen tes son Mas-
low y Herzherg» 
Jerarquía de Necesidades de Maslow*En 1954 plan-
téo su teoría•En escene ia creía que una vez que el n i ve l 
de necesidad ha sirio satisfecho?ya no es usado como 
motivador*rtaslow ubicó 5 nivel de necesidades? 
Fisiológicas * Es el n ivel básico de la jerarquía 
y corresponden a las necesidades primarias no 
aprendidas,como el hambre,la sed,el suelo etc• 
Seguridad»Se enfatizan las de caracter fisico y 
emocional» 
Sdciales* Corresponden a las necesidades de afec-
to y afiliación a los g rupos soc iales * 
Esti ora »En este n ivel se consideran las necesidades 
de poder, log rü ? af i 1 iac i.ón , eminentemen te sociales* 
Autji ealización* Este nivel es la cúspide de la 
p j. rámi. de y se ref iere 3 I as necesidades que ti ene 
la gente cuando ha desarrollado su potencial y se 
en t i. ende coro la t rase endenc ia gene rae ional» 
La teoría de MasJ ow es cuestionada por no tener el 
suf ic ifM t-* t raba jo de in vest igac i ón , no obstante c-?s un roo-
íJelo confisb 3 e para med:ir las necesidades de los 
t ac! o "os * 
Teoría de ]ns dos factores de Herzberg * Extend i ó e'l 
tr«hajo de Maslow y desarrollo una teoría de contenido 
tspüci fiea de la motivac ión en el t rabajo,Herrberg 
concluyó que les satisfactores estaban relacionados i. orí el 
conten ido de 1 trabajo y los insat isfactores de3 mi smo 
es i-aban relacionados con su contexto »Los satisf 3C tores 
fuer, i denominados mota vado res y los insat i sf ac tores 
fu'-ron den om i nados factores de h ig i ene» 
La teoría de Herzberg identifiía a los factores de 
higiene con los niveles mas bajos de la pirámide de 
Maslow, los factores de higiene provocan insatisfacción, 
po.vo no mutivan,por el contrario solo los satisfac tores 
son motivantes y se identifican con la parte superior de 
1 ? pirámide de Maslow» 
Dentro de las críticas que ha recibido Hernberg esta 
la de Víctor Vroom que dn re "Uno pod ría argui r que la 
frecuencia relativa con la cual los elementos del 
i onte-n ido y contexto del trabajo seré mv-ncionarlo como 
fuante de satisfacción o insatisface ión?esta depende de la 
r.a tu ral er. a dol ' ontenido y contexto de los entrevistad-
ores." < 9 >» 
Teorías de Proceso de la Motivación »Tratan de 
; deotif i car que es lo que motiva 3 la gente y s>u corre-
lación con la rondutta.Sp dividen en dos tipos las de los 
modolos de espectativa y las de los modelos de equidad» 
Teoría de Chris Argyris»En su teoría básicamente 
manifiesta la contradicción que existe entre las 
erganiirac iones modernas y las c a rae te r i sticas del 
desarrollohumano y dice queJ 
A un.di da que el ser humano acumula a ? os ? 
a 11 ~>e desarrolla de un estado de p3sivid3d hscia 
Fstsdos de a¡. tividad creciente» 
b1 se desarroola de un estado de dependencia 
rp-s|jpi toa otras personas 3 un estado de relativa 
independencia» 
el adquiore muchas formas d iferentes de conducta? 
cuando nijo tiene pocas pautas de conducta» 
d.j se generan profundos int ereses y obligaciones? 
»n c.w>n t v3st e 3 las edades ternprsnas» 
el considera la perspectiva mayor del tiempo 3 di-
ferenc is do las e t apas infanti les en l3s cuales solo se 
perc ibe el p rósente * 
f!] ocupa posiciones semejantes o diferente» a las 
POR CON as d JJ SU edad f mi en tras que cuando ni ? o era 
ri v i. mentesubordinado » 
gj fj-^sarrolla y conciencia y tontrol de si mismo» 
Las organa¿se iones estructuran sus ideas de manera 
( on'r 3 r;a tr3 tas io de controlar totalmente las actividades 
las seres humanos?de tsl modo que« 
3] tengan un mínimo control sobre su trabajo y su medio» 
bD sean pasivas dependientes y subordinadas» 
t 13 tengan perspectiva muy corta del tiempo* 
dü sean inducidas a «preciar y perfeccionar el 
tmp leo dt-. hab i I idades super óle, inles * 
o3 rindan un determinado nivel de producción 9bajo 
condiciones que producen desajustes psicologros" » II3 0 3 » 
En conc3 uc ión podernos decir que las organizaciones 
deben de c orioc er los f actures para hacerlos mas objetivos» 
Teoría de Mac Clelland » Esta teoría se ve influida 
por 1a<-> anteriores El9623 sinemb3rgo establece que los 
principales motivadores del hombrs son ? 
" -La realización del logro» 
--L3 Afiliación» 
-El Poder* 11113» 
Par3 el primer factor la persona desea lograr cosas y 
por ello cumple metas con el fin de real i zar algo» 
La sf i IÍ3C .ión como factor considera que la gente 
tie-nde ha estrechar 1 asas más célidos que otras., personas 
cuando le interesa ser aceptado por un grupo»En cambio las 
personas motivadas por el poder tratan de influir sobre 
lasdemas• 
También ha p]anteado que en los países 
industr i.al irados la rootivac ión por el log ro es mayor que 
en las personas de países no industrial izados y que en 
estos últimos la afiliación es mayor que en los primeros» 
E stas son a1g un as de 3 as teor i as soh re 13 
motiv3ción y concluyendo podemos anotar que la 
motivaciónes algo asi como el combustible que nos hace 
caminarPque nosda fuerza para enfrentar los retos y 
cump 1 i r con los ob jet i vos P es por eso que e!l líder debe 
conocerla para que 3.a aplique y en su caso ensebe a sus 
seguidores a aulomotivarse» 
Como parte tamb ién del c onocimiento de los 
seguidores y vinculado con las teorías de la motivación 
los estud iosos de la adroin istrac ión han buscado el 
porquódel trabajo humano»Tsylor f como ya se c ito Pconsidera 
al trabajador como una parte del proceso de producción y 
Maya contra esa idea inicia una rorriente que dignifica 3.1 
i, r aba jsdor » 
Sin embargo > el contexto munil i al y la d j visión de 
los paises en cap i t alista^ y soc ialistas r han condicionado 
nuevns formas de apretiar a la soc iedad C expIotadores y 
explotados 3 fsurguiendo nuevamente la creencia que sob re 
(• 1 t r a b a j a d o r tenia T a y 1 o r» 
Teoría de Douglas Mac Gregor»En la sociedad 
moderna í=l entender la conducta del ser humano es un seto 
c -Tt id '.ano ¡> lo mismo en las soc ied3des cap ital istas como en 
las sor ia'l istas y c iertamen te sus enfoques son diferentes 
pnro su objeto de estudio es el mismo»Es aquí donde surge 
la necesidad de estudiar los extremos de los conceptos que 
pueden darse sobre ello» 
La teorÍ3 Xr la entiende Mac Gregor como el enfoque 
tradicion31 sob re la di rección y control de los 
trabajado-res,las premisas sob re las que se sustenta 
parten de la aiisma h isto ria del hombre? el punto de vista 
religioso 1 a r e f u e r z a cundo se dice que Adán y Evs son 
expulsados del paraíso y son condenados a vivir en la 
tierra y trabajarpara subsistir yes decir el trabajo mismo 
es una condena al ser humano por lo que siempre sentira 
adversión hacia este» 
Sus premisas básicas son las siguientes £ 
1»El ser humano ordinario siente una repugnanc ia 
intrínseca hacia el trabajo y lo evitara siempre 
que pueda"*£123 
2" D^b ido a la tendene i 3 humana a rehuí r el trabajo la 
mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a 
trabajar por la fuersra, con trotadas, di rígidas y amenazadas 
con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a 
la real i zación de los objetivos de la organ izac ión"» 
C13 U » 
3" »El ser humano común p refiere que lo di ri jan , quiere 
soslayar responsab i 1 i dad es? t i ene re'J ati vamen te poca 
amb i c ión y desea mas que nada su segur i dad "» C 14]} 
La teoría Y es llamada también de integración de 
intereses individuales con los objetivos de la 
organización y parte de la idea de que el ser humano es 
participativo y creativo?no es una máquina,sino un ser con 
sentimientos y su satisfaceión personal es producida por 
el trabajo» 
Sus premisas básicas son las siguientes,' 
" 1»El desarrollo del esfuerzo físico y mental en el 
trabajo es tan natural como el juego y el descanso »Al ser 
humano común no le disgusta trabajar»egun circunstancias 
que pueden controlarse?el trabaja contituye una fuente de 
satisface ión Can cuyo caso lo realiza voluntar! amen te II 
y no una manera de castigo,ya que entonces lo evitara si 
es posible» 
2»El control externo y la amenaza de castigo no son 
los únicos medios de encausar el esfuerzo humano hacia 
Xosobjetivos de la organizac ión»El homb re debe di rig i rse 
ycontrolarse asi mismo en fune ión de los objetivos a cuya 
real i zac ión se comprornete» 
3»Los individuos se comprometen a la realización 
ds? los objetivos de la empresa motivados por las 
compensac iones asoc iadas con su log ro *L as mas importantes 
deestas compensac iones ? por ejemplo ?la satisface ión de las 
que hemos 11amado necesidades de la personalidad y 
reali^ac ión desi mismo,pueden ser consecuencias di rectas 
de esfuerzodesarrollado al lograr los objetivos de la 
organ izac ión» 
[-13. ser humano ordinario se hah i lúa ? en las 
dehidasrircunstanriss?no solo a aceptar sino a buscar 
nuevas responsab i 1idades»El rehuir las responsab i 3 idades 
asi como la f a 11 3 de amb ición y ls insistencia en la 
seguridad?son por3o general consecuencias de la 
experiencia y no carac teristicas escencialment« humanas» 
5»La capacidad de desarrollar en grado 
relativamente alto la imagjnación?el ingenio y la 
capacidad creadora pararesolver los problemas de la 
organ i2a<. i.ón de y r and es P no peque ? os sectores de 3 a 
pobí ación 9 > í 141« 
ó"»En las cundir iones actuales de la ers 
industrial?las potencialidades intelectuales del ser 
humano están siendo uti 1 izadas solo en p arte B »¡I153 » 
Como se sprecis es de g ran in Piuencia para el líder 
conocer estas teoriss ? puesto que de una adecuada 
observación de las características de 3.s gente podra 
a p 1 i * a r su dirp-f.rión hacia el cumplimiento de los 
ohdotivosque ss han marcado * 
4»3*Autoridad» 
L.a a.J torida<' pue<ie definí rse como el poder para 
tomar decisiones que guíen el comportamiento de otros» * 
Es un3 reí ac ión entre don \nd i. vi dúos ?uno ?el superior ?y 
• tro? el subordinada» El. superior enmares y trasmite las 
d e c i'-, i o n e? s con la esperanza de que sean aceptadas por el 
subordinado7el subordinado espera tales decisiones y su 
compov taimen i oes ta influido por el 3 as " * El63 » 
E'xist ?n puntos c riticos en donde la autoridad se ve 
afectada por las actitudes tanto del que manda como de el 
que reí. i bf» la orden y ya que puede verse influida por la 
misma relación personal que se tenga y por la situación? 
poniéndose en juego la misma autoridad y su seeptac: ión» 
En c oiibtíi ucnrio'fla reí at ión de autoridad puede-» 
df-fj.ni rse en »• erm i nos puramente objetivos y de 
comportamier- to , pa ra ambas personas »Si se p resenten es tos 
compon ta.oion tos oxist e una reí ac ión ti 9 autor idad ent ^ e 
lasdcs pe» son as in voluc radas • Si los c ompo rtsmlentos no s*5 
p recentan no j st a '»3 la ? cual qui era que pueda ser la 
teoriade la orejan \ zsc ión en el p apelR » C173 + 
La pauta de comportamn iento del superj or impl ¡ ra 
una orden Ten une: :i ai «o i imperativo 3 relativo a la elección de 
un t.ompo rtauu en to al ternat i vo por otro ? y la espec ta ti va de 
que la o-v<ic n sea aceptada el otro romo f ritério de 
elec-. ión» 
Dist'i nc :ióii en«re 'influencia y Autoridad «i. a relación 
desutorid.tfd no abarca en ninguna Porma a todas 
1 =s situsc iones instrucc iones de uns persona influyan en 
el comportamiento de otra •" Los verbos 
persuad i r ? sugerí, r , etc • desc riben varias clases de 
infXuenci3 que no necesariamente imp1 ican 3lguna relación 
de autoridad *La característica que distingue a la 
autoridad de otras c lases de inf luenc i a ya se ha 
mencionado antes? ya que el subord inado mantiene en 
suspenso s u s propias facultades de critica para elegir 
entre alternativas y usa el criterio formal de la 
recepción de una orden o se Jal como base de su 
elección " * E183 * 
K Existen varios factores específicos que indican la 
aceptación de las autoridades en la organización*En 
unsentido amplio podrían llamarse sanciones,aún cuando tal 
palabra e s t a limitada al estímulo que actúa mediante un 
castigo, en tanto que algunos de los factores que se anotan 
a continuación se clasifican mas adecuadamente como 
recompensas" * ¡I 193 » 
' 1< L.as sanciones sociales son las primeras que se 
observan y quizá las de mayor importancia*La sociedad no 
solo fija las espectativas de obediencia del individuo 
anteciertas situaciones sociales,sino que esté? al aceptar 
su papel sentírá?en una u otra forma?la desaprobación de 
sussemejan tes? En estas circunstancias la insubordinación 
ser SBbarssoss" * C203 * 
B 2 * Las diferencias psicológicas entre individuos 
puedenrep resentar una parte importante para reforzar tales 
situación es»Aunque el estudio del liderazgo se encuentra 
enuna e t a p a inconclusa y apro>cimativa?hay ciertas 
indicaciones que pueden delimitar ciertos tipos de 
personalidad en los que unos dirigen y otros son 
dirigidos" <-£213* 
• r3*EX proposito ha sido subrayado por los estudiosos 
déla administración corno una sanción de primera 
importanc is<. 
En las organizaciones propiamente voluntarias?han 
contribuido en gran escala los esfuerzos individuales?en 
gran parte porque el contribuyente es simpatisador con el 
proposito de la colectividad a la que se asocia^Estando 
dispuesta a obedecer y ejecutar ordenes mediante el 
convencimiento de que la coordinación lograda es útil para 
el logro del proposita común'*C223* 
8 4 + E n nuestra sociedad las sanciones mas formales 
están basadas en la relación de trabajo*seguridad 
economice y estatus*Asi que la obediencia puede ser el 
precio p o r conservar el puesto,percibiendo un salario 
elevado y otras ventajas^El hecho de que la mayoría de las 
organizaciones toleran grandes dosis de 
insubordinación verbal? es que de alguna manera se acepta 
la autoridad H r.2Z2* 
Por 131 motivo" las ra Lees psicológicas de Is 
aceptación de la autoridad son mas profundas que el mero 
temor a las r onsecuenc i as que pud :i eran sob rpven ir en el 
caso de una decisión incorrecta*•T241• 
Limi tes de la Auto ridati » L.a caracter istica mas 
no* ab ledel papel del subord i.nado es de que es tab lace una 
área d e a c e p t a c i ó n pr, su c o m ¡"3 o r t a m i e n t o d e » i í r o d e la c u a 1 
ps'.adispuesto s aceptar las dec i si oiies tomadas por su 
superior con respecto a el »Su elección entonces esta 
determinada siempre dentro del ar^a d» aceptación de su 
supp^ior y esta relación solo es validó en dicha área * La 
aceptación puede deberse a cualquiera de las influencias 
tra+adas en la parte anterior y puede tener luga?- cuando 
al. subordinado no le importa cual alternativa se 
selrecione? o si las sanciones %nn lo bastante fuertes 
para inducirlo a efectuar una alternativa no deseada» 
fcr> por eso que dentro de los factores que 
determinan el grado de autoridad cié un líder están ? 
Las recompensáis al te rnat i vas * 
bH El Poder» 
el El éxito» 
di Los val ores rompa rtiel os • 
e 'i L a just i c i a» 
4•4 EL Poder» 
Un q s p er Lo i m p o rtan te ? 1i ?r ¿Bssri o para e n t e n d e r 
estf punto es la propia coricopción de tiempo y espacio que 
tenga sob re el poder ? ya que (Je e'U a dependeré el 
enfoque que-» se le da en 3.a p'^ctica» 
í. as def in .i o i o n < s mas usuales da I poder- ^s tab ler «n ideas 
sob re domín j o ? imperio y f acul tad ? fueras y jur isd icc ión ? 
que uno persona tirne para ejecutar & c c i o -i e s ¡. P o r s u f oruis 
alanos ls clasifican en? pod^r absoluto? ejecutivo? 
ley i s la tivo ? j u. d .1 c i a l ¡ imperial v «sp i i ritual ? moral? etc • 
en l.os ámbitos ele gobierno» Otras en Poder carismético? 
persuasivo? físico? et( «en los ámbitos de la personalidad? 
poder 'ic",p 3 útual y similsre-á cuando los ámbitos son 
religiosos? y en general se habla hasta de poder político? 
e: on'Í'IÍIJ.t.E»etc * 
La í-Pcí I i tí sd es q ue p oc. as p a I a b ras s® usan t- on t an t a 
frítuenci3 y con poca necesidad aparente de reflexionar 
-obre su s Lg„ifitado< Bertrán«' Russel llego a la 
con elución d*>* que el. poder junto con la gloria continúan 
-v pm'o 1 ] m grande ración y la maxámu reco'iijj/'nsa cic-
la ec;pc?v 10 humana a » E251« 
MwX Wt b e r ^ l sociclogu «flrwnvt experto er ciencias 
políticas CI864-J. 9203 »aunque hondamente fascinado por la 
comple jidad de asunto,se contento con dar una def .in Le ión 
cercana a lo que comunmente se entendió en la vida 
cotidianaE ?el poder es la posib i 1idad de imponer la 
voluntad de uno sobre Is conducta de las personas? en 
otras partes declaró que el poder es la "habilidad de una 
o mas personas para imponer su propia voluntad en un acto 
comunal^contra la voluntad de otros que participan en el 
mismo acto9 » C26 3» 
Esta es con seguridad la percepción común de 
personaso grupos que imponen su voluntad incluyendo a los 
au ve rsos a e 11 os» 
Entre mayor sea la cap acá dad para imponer tal 
voluntad y lograr la finalidad que se pretende?mayor sera 
lasignificación común y corrientey1 a palabra se usa con 
mucha frecuencia y sin necesidad de definición 
Es la amenaza al castigo físico?la promesa de 
alguna recompensa pecuniaria? el ejercicio de la 
persuación o alguna otra fuerza mas profunda la que hace 
que la persona o personas sujetas al ejercicio de L poder 
abandonen sus sitúe iones personales y acepten al otro» 
En cualquier referene i a con respec to al poder debe 
fundamentarse en8 los instrumentos que se emplean para la 
consecución de este?en forma persona i manejaré el poder 
condigno?el compensatorio y el condicionado"»C273• 
El Poder Condigno es aquel que gana la sumisión 
mediante la habilidad para imponer una alternativa a los 
diferentes individuos o grupos que sea lo suficientemente 
desagradable o doloroso ?de modo que tales p referenc i as 
seanabandonadas »El poder cond i gnu" amenaza al ind j. vi dúo 
con algo que es lo suficientemente penoso ?física o 
ernocionalmonte?de tai modo que lo hace renunciar al no 
contar con su voluntad o pref erenc i a ten i en do mas b :ien la 
influencia"»L283. 
El Poder Compensatorio logra la sumisión a través» 
de la recompensa afirmati va?concediendo que tiene valor 
para el indi vidúo que la acepta»La alabanza es la forma de 
poder compensatorio muy usada» 
El Poder Condicionado mas que el condigno y el 
compensatorio es* medular ai funcionamiento de las 
organizaciones modernas?1lega a ser subjetivo porque es 
difícil comprenderlo?se haya en la propia escencia de las 
organiz3cione»La aceptación de autoridad?la sumisión a la 
voluntad de otros ? se convierte en las roas q rendes 
preferencias de quienes se someten•E293H* 
- PUENTES DE PODER 
Son tres l3s coses que proporcionen tal acceso?8 la 
personalidad? la propiedad y la organización *" ( 30 )» 
Cada una de las tres fuentes de poder guarda una poderosa? 
aunque exclusiva? relación con un instrumento específico 
de imposición *" La organización está asociada con el poder 
condigno? la propiedad con el compensatorio? la 
personalidad tiene una asociación original y de larga 
du rae i ón con el poder condigno8» < 31 ) 
- LA ORGANIZACION? FUENTE DE PODER 
La organización como una de las fuentes de poder 
existe comunmen te asociada a la p rop iedad y ? en mayor o 
menor med ida? con la personal idad ? su importancia actual 
es cada vez mayor* " Ninguna categoría colectiva? clase? o 
grupo de cualquier tipo en y? por c¿i mismo esgrime poder o 
i»up(Je usar este? pues otro factor debe estar presente* El 
de la organización*» ( 32 )» 
Charles E< L indblom? sostiene que la organización ? 
incluyendo la que se manifiesta en el gobierno? es la 
fue» te r\¿- todo poder» La p rop i edad y la personal i dad 
tienon efecto solo can el apoyo de la organización» * 
algunas personas creen que la riqueza o la propiedad es la 
fuente fundamental de poder? pero la propiedad es por si 
sola una forma de autoridad formada por el gob ierno»* 
Una corporación comercial es una organización• Exige 
un a11o nivel de sumisión in terna muy estrecha de asuntos? 
en su mayor parte? aunque de ningún modo exclusivamenbe en 
acttvedades que tienen que ver con la producción y venta 
d e a r t í c u 1 o í> y s e r v i c ios» 
Busea la sumisión externa en 1a forma de compra y uso 
ie esos artícu los y servic ios por sus c1 ien tes ? y busca la 
r-umisión a sus propósitos por parte del estado» 
De hecho ? la idea de organizac ión se somete a reglas 
sorp renden temen te comp 1 etss y consistentes» {.. a 
organización puede tener acceso al poder condigno? en su 
asociación normal con la propiedad tiene acceso al poder 
compensatorio? ab rumadorímente y en su Forma moderna5 la 
organización tiene acceso al poder condicionado» De hecho 
es por el ejercicio del poder condicionado que la mayor 
parte de la organiza* ión entra en existen«, i a* 
Existen tres características más de la organización 
como fuente de podert 
1 S i m e t r í a b imodal» 
2*- De su asorisción con las otras fuentes de poder y al 
acceso a los tres instrumentos de imposic ión * 
3* - Por la d i versidad o concentrae ión de sus p ropósitos * 
- SIMETRIA BIMODAL* 
Gana la sumisáón a sus p ropósitos fuera de la 
organización solo conforme ia gana adentro? el individuo 
se somete a los p ropósitos comunes de la organizac ión para 
imponer su voluntad externamente f de uno depende el otro* 
Este es el aspecto Invariable de todo ejerc icio de poder 
organizado» 
- ASOCIACION CON OTRAS FUENTES» 
Do su asociación con las otras fuentes de poder y al 
acc. eso a los tres instrumentos de imposición? i castigo 
condigno? la compensación y el acondicionamiento» > 
Un claro ejemplo de esto es el gobierno totalitario? 
ya qu-° tiene acc eso a la p rop i edad y a la personal i dad en 
la forma de liderazgo gana poder con este consorcio* Y si 
tarob ión tiene 1 .i b re acceso a todo rango de poder condigno 
y compensatorio asi como condicionado? todo ello se suma a 
su fuerza * 
- DIVERSIDAD 0 CONCENTRACION DE SUS PROPOSITOS» 
Si los propósitos de una organizac ión son muchos y 
verisdoSf tentos las fuentes como los instrumentos de 
imposic ión tendrán que ss?r más g r andes para log ra r efectos 
que cuando sus propósitos son pocos y esfecificos* 
El pwdar? en especi al cuando su fuente esté on la 
organizac i ón ? no es algo simple y di recto» Vemos que todos 
los límites sobre un poder organizado se hallan todavía a 
la vista y porque conforme los individuos y .1 as 
organizaciones buscan extender su poder ? ob tener la 
sumisi ón de otros a su vo'i untad ind i v idu a3 o c o3.et: t i va ? 
asi también? otros buscan la forma de resistírse a tai 
sumisión y a 3.3 misma forma en que la personalidad r la 
propiedady la organización y los instrumentos conexos para 
su cump1imiento se ponen en uso para extender su poder? 
también entran en juego para resistirse a la sumisión? es 
esta resistencia y no cualesquiera 1 imites internos sobre 
las fuentes de poder o los instrumentos de su imposición? 
la que ofrece la primera restricción sobre el ejercicio 
del poder» 
El conflicto esté intimamente relacionado con el 
poder? la forma y grado en que el conflicto es expresado 
depende del poder de reciprocidad de la persona que es * 
blanco " del esfuerzo inicial» Ejemplo? el " blanco " 
putíde ut i I izar su poder para resistir real izando esfuerzos 
para cambiar su conducta.,, alternativamente si su poder es 
suficiente? el podría M contar * con esfuerzo para cambiar 
la conducta de la otra persona» 
Otro creador de conflicto es identificado cuando los 
individuos se encuentran insatisfecho^ con su situación 
actual y con los medios para cambiar la organización o los 
resultados que producirian estos camhios» 
No existen organizaciones en las cuales la búsqueda 
de poder ? y el re su 3 tan te? conf I :ic to se encuentren ausentas 
casi por completo y en las cuales sus miembros 
individualmente tiendan a pensar de 3 misma forma y vayan 
s sus ocupaciones sin recurrí r si uso del poder e 
inadvertidamente produzean confIictos» 
El poder proporciona el control de los recursos 
organizacionales y por consecuencia el control de las 
personas» Una persona o grupo tiene poder sobre otro y 
otros? al grado que la primera posee recursos de los 
cuales los otros son dependientes» 
Uno de los problemas al organizar sistemas de control 
en organizaciones complejas es neutralizar o eliminar las 
consecuencias disfuncionales de la organización de 
sub-grupo sin destruí r su c apac id ad de real izar Pune iones 
necesarias» Por ejemplo? las organizaciones algunas veces 
encuentran difícil forzar a los jefes de nivel bajo a 
c(informarse con las demandas de la jerarquía? porque 
algunos de los métodos con los cuales puede inculcarse más 
efectivamente la conformidad? minan seriamente la posición 
de mando del encargado o líder» 
4»5»LIDERAZGO INTEGRAL ?FACTORES<. 
Los diferentes estudios que se han realizado sobre el 
líderaEgo ya sea formales o informales? han requerido 
establecer una fórmula específica para formar líderes* La 
controversia más común es la de si el líder * nace o se 
hace 9 e Otras personas hay anal izado rasgos de 
personal idad y aspecto f isic. o del 1 íder» Estudios más 
modernos hablan de orientación hacis las personas y tareas 
o situaciones* 
Richard Nixon ? expresidente norteamericano? en su 
libro de "líderes8 plantea que para que realmente existan 
estos? deben presentarse tres situaciones básicas "* una 
gran causa? un gran pueblo y una gran persona" ( 33 )? 
ciertamente no nos resuelve la duda? pero al afirmar que 
se requiere de una gran persona? suguiere la posibi 1idad 
de poder formar a los 1 ideres e incluso? con otros 
elementos generar a sus otras dos premisas* 
El aspecto formativo del líder podría llevarnos a una 
situac ión determi»ista en la que? si es mal planteada? 
alguien podría cuestionar el que se puedan fab ricar 
líderes a través de fórmulas determinadas* No se trata de 
ser tajan te? pero sí ? como en todo ? del i mi tar que c.ier to 
número de personas podrán seguir procesos coyontura en la 
sociedad y esto las podría permitir alcanzar el liderazgo« 
A manera de aproximación? proponemos un modelo de 
liderazgo integral? conformado con las aportaciones 
teóricas y p rácticas real izadas hasta el p resente * 
El primer aspecto a tratar en el modelo del lid©rasgo 
integral será la imagen * 
4*5,1* IMAGEN DEL. LIDER 
" La palabra imagen procede del latín imago? 
(retrato? representación)7 desde el punto de vista 
filosófica significa la representación sensible de un 
objeto en ausene:i.a de este y que puede ser revivido por la 
concencia* En física? imagen es la reproducción de la 
figura de un objeto por la reí" 1 ex ión de los rayos de luz 
que de el dimanan*" ( 34 )* 
Nuestro mundo? tanto objetivo como subjetivo? esté 
formado por imágenes? estamos acostumbrados a ellas e 
inc Iu<-»o nos si gn if i can la man i fes tac. ión ele una conducta 
especifica», esto es? que mediante la percepción visual 
reaccionamos de una u. otra forma* 
Considerando lo anterior? establecemos que la imagen 
del 13 der conforma gran parte de los comportamientos que 
posteriormente se reproducen en los seguidores? aunque no 
Necesariamente converjan en el llamado culto a la 
personalidsd» 
Los aspectos que sobre la imagen del lider se 
presentan a continuación pueden parecer deterministas? sin 
embargo ? coinc id irnos en que en cuanto a la conducta humana 
nunca estaré la última palabra» 
El p rimer aspecto de la imagen es precisámente el 
físico? lo que sugiere qae el líder debe presentar una 
imagen de buena salud física? que hace referencia a la 
premisa griega de t * mente sana en cuerpo sano 8 » 
Esta imagen física está vinculada di rectamente con 
los hábitos de comida? los deportes y el estar en " 
condi ciones féieas " adecuadas ? lo cual denota al 1Ider 
con más vital idad para su tares» 
Como segundo aspecto trataremos la estética del 
atuendo? es decir? en el vestir? distiguiendose del grupo» 
Una primera regla consiste en la sene i lies del atuendo? 
considerando la exigencia de la ocación al utilizar 
colores ? la 1 impieza de 3 os elementos y ? definit3vamente ? 
la pulcritud y cuidado del cabello? barba y bigote segán 
sea el caso»" La sene i 1lez y natural idad son ? 
consideramos? el resumen del vestido adecuado»* ( 35 )» 
Otro aspecto importante de la imagen consiste en 
cuidarse de realizar conductas inapropiadss? es decir? no 
mal gastar la imagen qu<~ se ha generado» Otro aspecto de 
la imagen consiste* en la discreción? en ser cauto y 
reservado» El hombre reservado es visto siempre con 
cierta consicleración e interés? ganandose el respeto de 
las personas y formándose una aureola que realza su 
imágen * 
El control de la emotividad ante situaciones 
d if í c: i les tamb ión constituye otro aspecto básico« Es 
necesario mostrar ecuanimidad y controlar nuestra figura? 
esto es? no manifestar nerviosismo? conservar los músculos 
de la cara y las manos en posiciones naturales? asi como 
en otras partes del cuerpo» En situaciones donde sea 
necesario ser emotivo? podemos ayudarnos con múltiples 
recursos? desde la oratoria hasta la utilización de 
expresiones corporales ( manos ? yestos 
faciales? ojos? oteét®ra ) • Es aquí donde ta¡nhién debe 
mencionarse que el 1 í der no debe dejarse 1levar por el ' 
impulso ' general de un momento sin medir las 
consecuencias posteriores» También saber cuando es 
adecuado mantener silencio» 
El concepto general de la imagen ideal del líder esté 
también influida por los preceptos éticos y morales en los 
que el grupo ha sido educado? es decir? el entorno que 
influye generando imágenes jerárquicas de prestigio e 
influencia» Los efectos comerciales de los medios masivos 
de comunicación? han influido en la institucionalización 
de modelos estereotipados sobre personal idad? las 
"imágenes ideal izadas " sob re el " éxito * ? " heroes *? 8 
superhombres * ? etcétera» 
La imagen del líder también debe proyectar seguridad? 
atención t sin caridad ? senei 1lez ? respeto ? indulgencia? 
magnanimidad? generosidad? cortesía pero a la vez? 
fortaleza y caracter» 
Hemos acjregado en est© punto algunos de los hábitos 
que deben considerarse en la imagen del líder? dentro de 
ellos estén el manejo de las a reglas de urbanidad " ? que 
si n tener una aplicación de caracter cohercitivo? el hecho 
de> no aplicarlas en los momentos adecuados? mellan 1« 
imagen del líder» Entre ellas están Xas que deben 
observarse en la comida? reuniones sociales ? actos 
solemnes ? p resentac.iones ? reun iones de trabajo e i ncluso 
en situac. iones informales» La imagen del líder debe 
p r (i y e c t a r i n t e g r i d a d y educación de a e u e r d o a los 
convencionalismos sociales del lugar donde se ejerce el 
.1 iderazgo» 
En las reíac iones d iplomáticas se api ican reglas 
p r o t oc o 1 a r i a s q u e m a n i, .Í en en 1 a imagen de un p sis a t r a vez 
CJP J. O*, actos de sus rep resen tan tes» 
La imégen del líder también es influida por la 
f aro i ] i a ? es dccir? existe cornpat ib i 1 idsd entre este ? su 
en torno extrahogar y su f ami1 ia» 
4 » E L E M E N T O S TECNICOS DEL LIDER» 
Los tratados sobre el comportamiento en el manejo 
técnico de la organización? marcan que es necesario 
r o d e a r s e de e ;-Í p e r t o s en la M a t e r i a que nos presenten 1 a s 
mejores alternativas y con ellas se tome la decisión más 
9 adecuads "* Otras inducen si I i der a tener un 
pensamiento estrétegxco para inducir la acción• También 
menc ionan c iertas aptitudes de 1 os J. iu eres para su 
actuación? y búscan la excelencia» 
Los elementos que citan las teorías son importantesf 
aunque es necesario considerar 3demás otros elementos que 
tiendan s equilibrar la función técnica con otros 
el ementes de 1iderazgo integ ral * 
Aspectos básicos en la operación» 
El primer punto a tratar es el que se refiere a la 
aplicación del procesa administrativo en la operación 
I¿deral% 
- Planear* 
- Organ izar» 
- Integrar» 
- Di rigi r» 
Controlar» 
Sin embargo? c3da uno de los pasos que intervienen en 
la operación considera sec iones * emp i ricas " que deben 
remp1 azarse por otras de mayor rigor científico» 
Los tiempos actuales se caracterizan por el constante 
cambio de los factores ambientales por lo que se hace 
necesario comprender las fuerzas que lo generan ? 
r e q u i r i en d o se un a form a de pe n s ami en t o a ri entad o a 1o 
est ra tóg ico que vea las oportun i dad t-s en el mee! i o y 
oriente LA SLC ión de acuerdo a capac iciades y oportun i dad es 
en la emp ress» Algunos teóricos citan ciertos principios 
básicos en estas c i rcunstanc ias que son » 
~ Fijar objetivos y establecer políticas y 
proe edi m i en tos» 
Organizar? motivar y controlar el personal. 
Ana.] izar las si tu ac iones y formular p lañes estratégicos 
y operstivosc 
Reaccionar ante el cambio mediante nuevas estrategias y 
reorganizaciones» 
Implantar el cambio mediante la creación de nuevas 
políticas y procedimientos» 
Obtener resultados y niveles respetables de 
crecimiento? beneficio y rentabilidad» 
Asi mismo? para llevar a cabo estos principios? es 
necesario que el Iider modere ciertas actitudes que le 
sirvan de base como son» 
Profundidad Creativa» 
Con SÍ i s te en que el 1 ider considere las soluciones desde 
el punto de vista critico» 
Tacto» 
Es desarrollar la sensib i 3. i dad de saber tratar a los 
integrantes de los grapos sociales y de trabajo» 
Perspectiva < 
Ver el futuro o las situaciones que les afectan asi como 
las ventajas y desventajas de ello» 
Flexibilidad» 
Consiste fundamentalmente en anticiparse a3 cambio e 
incluso hacer que? de scu.&rcto a la que planeamos? 
cualquier mod if icac :ión en la real i dad tenga posibilidad de 
sacarse adelante» 
- Concentración« 
Se debe conjugar adecuadamente todos ios recursos según 
lo qi• e se planeó en .'ios momentos adecaudos buscando la 
armonía de ellos de acuerdo a los objetivos fijados» 
- Perseverane ia< 
Es la posibilidad que se tiene de seguir insistiendo 
para 3lr.anzar ios objetivos» 
James rteKinsey formuló el esquema de las 7-6? el que 
trata de presentar al líder las repercuciones que puede 
tener une deei<sión dentro de la organización* Hay que 
considerar que estos elementos tienen una perspectiva 
total de la organización y que una dec isión ? cualquiera 
que sea? se refleja en ellas» 
Las variables del modelo son• la estructura? la 
estrategiaP < si lo comparamos con las areas de sistemas 
computacionales serían el Hardware ), las personas? el 
estilo personal de gestión? los sistemas y procedimientos? 
las ideas orientadas y valores compartidos í cultura 
organizacional ) y finalmente? la destreza empresarial 
(estos últimos factores serían el Software >» 
La estratégis es entendida como la visión general en 
tiempo y magnitud que garantiza la permanencia de la 
organización en el medio? algunos la definen como el 
esquema general que se debe seguir para conseguír un 
objetivo 
La estructura es el esqueleto de la organización? sus 
si m ientosy las areas operativas ? admin istrativas? de 
servicios? etcétera? que se han desarrollado par-a la 
operación de 13 organización* 
Referido a las personas? es necesario conocer a estas 
tanto en sus aptitudes como en cuanto a sus actitudes para 
conocer su potencial de desarrollo? motivación y 
partic i p ac i ón dentro del p roceso p roductivo» 
Estilo de gestión* E'l estilo de gestión es la forros 
en la que el líder ordena que se realicen las acciones a 
fin de cump1 i r los objetivos ? e incluso podemos dec i r que 
05 su estilo de liderazgo» Abarca también a los estilos 
de las personas que intervienen dentro de la cadena de 
mando» E n una palabra? es el como se dan las 
instrucciones u ordenes» 
Los sistemas y p roe ed i »ni en tos estén referidas 3 la 
forma c?n la que se hacen las cosas? su origen > si lugar 
que ocupan en el proceso? su producto final y de como se 
entrelazan todas las operaciones en la empresa* 
A las ideas orientadas y valares compartidos se les ha 
dado en llamar * cultura organizacional "? y abarca 
inclusive las ideas y costumbres de los propios 
trabajadores asi corno las cié sus el i r i.gentes ? y el g reído de 
madurez de la p rop i a esnp resa * G i randa sob re el la se 
encuentran los demás elementos? como se muestra en el 
diagrama* 
l.a destreza empresarial se refiere a las ventajas y 
valores que tienen como opción los líderes o directivos 
que tiene la empresa» 
Como puede verse en esta parte técnicaP el 1íder debe 
procurar conocer tanto los elementos mecánicos como los 
elementos objetivos y subjetivos que intervienen en la 
operación de su empresa» Si. bien? puede no ser exper Lo en 
las situaciones técn icas ? debe considerar los aspectos 
anotados sob re el p roe:eso admini strati vo f los princ ipios y 
actitudes del líder y el modelo de McKinsey 3 fin de 
formarse una visión integral en su manejo y toma de 
desicienes que incide el p roeeso de su liderazyo» 
» i * * * » 
ESTRUCTURA ESTRATEGIA 
* • CULTURA 
PERSONAS ******** ORGANIZACIONAL ESTILO 
SISTEMAS Y IDEAS 
PROCEDIMIENTOS ORIENTADORAS 
4.5*3* MEDIO AMBIENTE INTERIOR * 
Las estructuras ? la tecnología y los p roeedi mientes 
etcétera? reciben un valor muy especial en la organ izac ión 
y cuando se integran con los recursos huidnos van 
conformando el medio ambiente interior de la organización? 
de esta manera ? el líder debe cons:i de ra ríos cuando real iza 
p res i samen te el p roe eso de toma de des i. clon es en la 
organización» 
Algunos teóricos consideran que existen cuatro 
elementos fundamentales para que una persona desarrolle su 
trabajo? estos son? aptitud? actitud? información y 
confianza« El hecho de que se p resente un desequilib rio 
en estos factores? haré que la aportación del trabajador 
en el cumpIimienta de los objetivos se vea mermada« Para 
poder integrar un esquema que considere todos los factores 
que intervienen en el ined i o ambiente interior o c I ima 
organizacional será necesario mezclar elementos técnicos? 
materiales ? finane ieros y los considerados en el 
conoc imiento de la conducta humana ( motivación? actitud ? 
aptitud? etcétera )» 
A continuación presentamos una serie de factores que 
inciden en el clima organizaciónal y deben tomarse en 
cuenta por los líderes en el desarrollo de su función» 
Grupo de trabajot 
Con sis te en evalua r la coo rd x nac i ón ? 
institucional id ad ? toma de desiciones ? esp i ritu de 
colaboración? y de pertenencia a un grupo? que existe en 
las diferentes a reas que conforman la organización para el 
desarrollo y cumplimiento de los objetivos encomendados a 
estos * 
Equipo do trabajo y recursos financieros» 
Se refiere a los rec ursos materiales tales como 
herramientas? maquinaria? instrumentos y equipo de trabajo 
a demás del dinero que permite realizar el trabajo en la 
organizac ión » 
Aptitud y rsconociroipnto 
Este factor consiste en analizar la calidad cíe los 
conocimientos técnicos del personal y la forma en que 
estos son reconocidos por la organización» 
Hab ilidad ? desarrollo y capac itación de recursos 
humanos» 
Considera la forma en que se desempeIan las 
actividades operativas? grado de eficiencia y la 
posibilidad de desarrollo y superación del personal que 
las real i za» 
Aplicación de un modelo de proceso administrstivo» 
Consiste en la aplicación de estrategias en la 
plañese ión? organ xzac ión? integ rae ión ? di recc ión y control 
d© las actividades que se realizan » 
Información y comúnicación* 
Este elemento incide e i i 1 a oportunidad ? cal idad ? 
caráeterlsticas y barreras que afectan el desarrolla de 
las actividades organ izac ionales» 
Confianza y motivación * 
Se refiere al grado de seguridad que se brinda a los 
trabajadores y a la forma en que se común ica a los 
trabajadores? los desarrollos de los programas y avances? 
asi como su rotroalimentación* 
Remuneraciones y prestaciones» 
En est& -Pactor se evalúa el monto de las prestaciones 
y percepciones en referencia al tipo de trabajo realizado 
asi como la forma en que otras organ i zac iones lo h acere en 
igualdad de tircunstancias» 
Ambiente e higiene» 
T o ni a en c uon ta el medio físico del J. ugsr d onde se 
desarro 1 lar, las actividades < i laminación ? ven ti lar ión ? 
olores ? mofe i 1 iario ? servicios sanitarlos ? etcétera») y si 
es1e permite que el trabajador sea tratacJo con dignidad? 
cuidando de su seguridad y contando con instalaciones 
ap rop iadas« 
Tendencias gn la dirección» 
Hace énfasis en la forma en que se ejerce la 
di recc ión y supervición en la empresa ? (demoe rática? 
autocrática y etcétera )? asi como a 1 a partáciparión de 
los involucrados en .1.a toma de decisiones y en el 
mejoramiento de aspectos operativos por parte de los 
amp leados » 
El comoc imiento de estos factores pod rá equi1 ibrar la 
posic ión del liderazgo en un momento determinado e incluso 
puede servir como regulador en la toma de desiciones del 
líder, ya que en ciertas circunstacias los factores 
citados pueden marcar la diferencia al emprender una 
acción» 
4,5.4, MEDIO AMPIENTE EXTERIOR» 
Las organizac iones estén inmersas en el medio 
amb iente exterior y es por eso» que el lider necesita 
conocerlo para afrontarlo adecuadamente * El medio 
ambiente es la suma total de lo que rodea a una empresa« 
Los factores del medio ambiente influyen al líder* 
El líder al no percatarse de las condiciones del 
medio ambiente perderé oportunidades? crecimiento y 
vulnerahilidari? tanto en su g rupo como de la organ izac irt* 
Para efectos de la presente tesis? divideremos el 
medio amb iente en condi ciones amb ienteles ? 
organizac ionales y g rupales en interacción• 
Las condiciones ambi entales generales se refieren aS 
1 »- Estado de la economía en su conjunto• 
2»~ MecJi o ambiente tecnológico», ideológico? asi como las 
innovaciones en las que se apoya la organización * 
3«- Situación jurídica y política que rige el 
funcionamiento de la organización» 
4 * - Contexto de los valores y normas sociales * 
5* - Si tuación eco1ógica» 
El lider al analizar los aspectos cit a dos? d eb e r é 
considerar a los grupos mismos que confluyen en e'j. 
ablenteX 
1»~ Prevedores« 
2» - Consumí dores o c1 ientes» 
3»- Competidores* 
Para snalizar más profundámente? tanto a las 
situaciones ambientales generales como a los grupos? es 
necesario hacer consideraciones como las siguientes t 
a 5 La naturaleza dinámica del medio ambiente* 
El 1 íder debe considerar que el medio ambiente es 
dinámico,, complejo y multifasético» 
b > Dependenci a ? poder y capac idad * 
El análisis de estos factores ayuda a ponderar la 
transferencia que tienen las relaciones de los elementos 
que integrsn el ambiente? puntos fundamentales para la 
toma de decisiones del líder* 
La dependencia esté relacionada al número de 
alternativas que puedan darse y su probabilidad de 
concurrencia» El concepto de dependencia nos ayuda a 
entender como funeionan las organízaciones en respuesta al 
medio ambiente? asi mismo? aquellos elementos que tienen 
mayor dependenc ia serán c riticos en el p roeeso del 
1 íderazgo * 
El poder debe entenderse respecto a ls posición 
inferior o superior p3ra negociar sob re determinado 
aspecto ? esto es y la habí 1idad de una organ ízac ión para 
que otras dependan de ella * En este punto? donde se 
entrelazan la despenderse:ia y el poder? nacen las relaciones 
interdepend i en tes * La capac: idad del 3. iderazgo esté en 
función de que esto perciba la situaciones del medio 
ambiente y las resuelva positivamente a favor de sus 
seguidores * 
Consideraciones a las condiciones ambientales 
generales * 
Condiciones económicas» 
El amb¿ente económico 
considerar por el líder? 
costo-beneficio que acarrea 
es laprimera determinante a 
besándose e ? la idea del 
el tomar una desición* 
Dentro de los aspectos que deben considerarse están 
la política monetaria y fiscal? los impuestos? los 
subsidios? los estímulos fiscales? el c rec imien to 
económico? el ritmo de la inflación? el nivel de desempleo 
e incluso el desplazamiento de las monedas extranjeras y 
los intereses banearios que por si solos demuestran la 
importancia que tienen para considerarse en la toma de 
decisiones» 
Las incertidumbres más fuertes en este campo 
consisten en preveer las condiciones económicas a corto 
plazo y al impacto general de la decisión ? ya que el lider 
debe tomar deroaciadas dec isiones sin tener la posib ilidad 
de influir en el medi o amtai en te ec onóm i c o * 
Med i o ambi en te tecnológico» 
Se refiere bésicámente a la aplicación de los 
conocimientos científicos y técnicos a las operaciones de 
la organización ? que le permiten lograr sus objetivos* 
Algunas organizaciones requieren de mayor atención en 
este punto? ye que? son más vulnerabIes a este tipo de 
cambios? adqui rendo espec ial importanc i a e'i invertí r en el 
desarrollo de conoc imientos? pues de no hacerse se corre 
el risgo de llegar al ocaso de la organización» 
La situación politica y legal» 
Las organizaciones son influidas por el contexto 
político y jurídico? y es muy amplia la gama de leyes ? 
regulaciones y requisitos que se necesitan cumplir para 
operar» 
El líder no debe estar ajeno a estas presiones 
porque ? en g ran medida? estableeen el marco dentro del 
cual debe scutar el líder» 
El contexto sociocultural» 
Lo forman las normas? valores? experienclas 
colectiva? educación ? c iene ias ? mitos? etcétera ? que 
influyen en la acción de la organización» 
La ecología» 
S:i bien? en muchos do los casos no e»xiste una 
legislac ión que de 1 Imite o amp 1 ie e'i efecto amb lenta I de 
las organizaciones? el líder debe considerarlo? para la 
decisión que vaya a tomar? ya que puede clesequi 1 ibrsr 
cualquiera do los otros factores» 
4*5,5* ACTITUD Y COMPORTAMIENTO* 
Una vez conocidos los elementos que integran la 
imagen del líder? es necesario destacar también los 
aspectos de la conducta que influyen cuando está cunando 
ejercer su función * 
Debemos de considerar 
del líder y sus expectativas 
experiene iass y motivadores * 
primeramente la personal idad 
a partir de su aprendizaje? 
Se aportado numerosas ideas a cerca del 
comportamiento e incluso se puede decir que no existe una 
receta única que unifique el comportamiento idóneo a 
seguir» Los aspectos que tratamos son básicamente la suma 
de las ideas que sob re este particular h3n aportado 
algunos autores» 
La actitud y comportamiento del 1íder? en primera 
instancia? deben estar orientados al cumplimiento de los 
objetivos que se ha planteado? tanto organizacionales como 
personales* 
Otro punto es el ref eren te a los comportamientos del 
líder orientados al mantenimiento y desarrollo de la 
imagen que quiera proyectar» Aqui insistimos en la 
d isr: reción y re se r va que debe mantener en su interacc ión 
con ol grupo* 
El proceso del liderazgo? hace que por diferentes 
circunstaciasy el líder deba realizar giras de inspección 
o supervición a otros lugares diferentes a los de su 
residencia? la ret:ornendación aqui ? es que trate de 
observar los lugares sin la presencia de los anfitriones a 
efecto de conoce r la sitauc ión real? sin el disfraz que le 
pudi eran poner las gentes roenc ionadas* 
Como se manifiesta en otras partes del modelo? es 
necesario también que el líder conozca a las personas que 
3.e rodean probabl ementes hasta en los más mínimos 
detalles para dirigir su comportamiento hacia ellos» 
Es importante considerar también en este punto el no 
prestarse a la exhibición ya que deteriora le imagen y 
siempre deberá mostrar fortaleza y habilidad en el 
desarrollo de sus acciones* 
Cond iciones que Haqulávelo considera importantes en 
un líder? también ubicando que hay que " predicar con el 
ejemplo»"Maquiavelo también habla de que * el fin 
justifica los mi-sdios " e incluso como parte importante del 
comportara!ento del líder es el ser un " actor " ? para 
poder modificar de un momento a otro su estado de énimo 
y/o hacer sentir a las otras personas que les habla con la 
• verdad 8 * 
Existen tarnb ién otra seri e de leyes no esc ritas 
referentes a la conducta del líder para con su antecesor 
en el puesto? en las que no debe hacer declaraciones en su 
contra? pero se permite maniobrar para desarticular los 
grupos de su antecesor para rescatar el poder» 
Es basto el legado que han dejado un sin ndinero de 
líderes sobre su comportamiento asi como anécdotas que nos 
refuerzan» 
Como se? c: itó anteriormente? en México? Benito Juárez 
decía H a los enemigos justicia? a los amigos justicia y 
grae i a •» Nixon c ita que el único lugar donde no existe 
Xa muerte es en la política? entrelazándose con la idea de 
que no se deben hacer enemigos porque las situaciones 
csfflbian como una rueda de 1a fortuna? a veces arriba? a 
vecs abajo y si tenemos enemigos estos nos pueden atacar 
cuando estén arriba y nosotros abajo» 
Otro dicho mexicano dice que * con la vara que mides? 
serás medido " o " no hagas a otro? lo que no quieres que 
te hagan •? sin duda tienen acertividad y muestran 
c ierto ingred iente moralista* 
Referen te al analisis de las situaciones se dice que 
hay tres tiempos? sumar ( atraerse seguidores 3 ? sumarse 
( integrsrse a equipos mayores )» y sumírse í no aparecer 
en el lugar 5» 
Dentro de 3 as teorías modernas del comportamiento se 
ha desarrol1cdo el analisis transaccional que considera 
que el ser humano se conduce en tres diferentes formas? 
como padre? como adulto y como ni!o? de acuerdo a su 
respuesta. ante un estimulo? teniendo esta respuesta 
también en ocasiones un mensaje psicológico» 
El \ íder debe-? manejarlo en los momentos adecuados 
pera obtener mejor información de las situaciones y 
personas» 
Actúa luiente la comunicación soc ial a través de los 
medios masivos? nos hace ver el " comportamiento B de los 
1íderes por lo que es importante un adecuado trabajo en 
este sentido * En el ámb ito de la organi&ación es 
igualmente importante utilizar la comunicación soc ial para 
difundir no solo la imagen sino también el comportamiento 
del líder» 
En sitauciones extremas el Itder debe comportarse con 
justicia de acuerdo a los elementos jurídicos o 
reglamentarios aplicabl es a a I situación» 
Dentro del comportamiento del líder se ven aspectos 
que pudieran aparecer poco éticos y que sin embargo muchas 
veces son necesarios para conseguír los objetivos del 
grupo* A continuación se presentan elementos que es 
necesario conocer en la operación del líder, para ser 
empleados o para defenderese de ellos» 
La manipulación es una palabra a la que comunmente 
nos referimos y calificamos como " mala * ? sin embargo? 
como se planteó arriba es necesario conocerla* 
- Han ipulac ión * 
De acuerdo a la definición del diccionario la 
man ipulación es la ejecuc ión de las operac iones manuales 
en varias ciencias? artes y oficios o la manibra? manejo 
destinado a enga!ar» En su definición el verbo ( 
manipular > se define como! operan con las manosf manejar 
uno los negoc ios a su modo ? o mezclarse con los ajenos * 
Como podré verse en ambas definiciones y vinculándolo 
con la exposición del tema? la manipulación consiste en el 
manejo de persona y/o situaciones con las que lo hace los 
orienta a su convivencia personal* 
Si vinculáramos abstractamente la difinición de la 
administraciln y la palabra manipulación? podría ubicarlas 
algunas gentes como sinónimos* Alguien ha manifestado que 
administrar es • hacer a través de otros " * Es aqui donde 
se encontraría la siroilutid* También se habla de que en 
la administración se subordinan los intereses particulares 
al interés general? esta serís otra similitud* Sin 
embargo las definiciones más modernas consideran estos 
aspectos como secundarios y le dan más validez a las 
relac iones humanas y es aqui donde 
es distancia ls definición de ambos conceptos? ( el de 
administrsción y manipulación >» 
En el medio normal es necesario que se conosean una 
serie de técnicas? muchas veces no con la intención de 
aplicarlas sino precisamente para que no se las apliquen a 
uno mismo» En el complejo ambiente social todos somos 
manipuladores y manipulados es por ello que la claridad 
que tengamos de tal situación nos haré mejores no solo 
como administradores sino también como personas» 
Desarrollo» 
Cuando se habla de manipulación es necesario decir 
que el que la lleva a cabo tiene el control? el autor 
William M» Jones establece dos tipos de manipulación que 
sonI la personal y ls organ izativa? en ambos casos se 
manipulan de acuerdo a sus debilidades» En términos de la 
relsc\ón del manipulador con el manipulado existen tres 
tipos» 
" La ascendente» 
La lateral» 
La descendente»8 ( 36 >» ' 
La manipulación ascendente se practica con los 
superiores más poderososf estos a su vez requieren de 
cierta cantidad juiciosa de adulación por parte de sus 
subordi nados» L s man i pulse ión hac i a arriba esta conf iada 
al nivel inmediato superior y es necsario que sea estrecha 
y frecuente < 
La man i.pul3C ión lateral se lleva acabo con los 
iguales y puede ser un buen medio para iniciar el 
aprendizaje de manipulación* La manipulación decendente 
es el control de los subordinados y es menos peligrosa que 
la ascendente o la lateral? puede consumir mucho tiempo y * 
debe de tenerse cuidado? pues de manipulador puede pasarse 
a manipulado» Esta manipulación proporciona amplia 
información y abre canales de comunicación? pueden 
recopi larse informes de su area? de otras 3reas? de 
superiores y laterales» Es aquí donde se aplica 13 teoría 
de las olas» L.3S principales actividades manipulativss 
son Is de recopilar información y est3blecer relaciones 
haciéndola una msnipulación dirección31« 
La meta fundamental del manipulador es el control del 
poder» Tal control comienza con la 3u.t0dicipl.ina requiere 
estar alerta continuamente de la opinión y darse cuenta de 
135 técnicas 3propÍ3d3S que hay que usar en ocaciónes 
especificas» El buen manipulador no responde 
autométicamente 3 cualquier situación? sino que enriquece 
13 información? controla las opiniones y avanzan con pasos 
regulares teniendo siempre el control de ls acción» La 
mayorís de la gente es manipulada por 4 u e es pasiva? esta 
asustada o es insegura» 
Hay que tener cuidado cuando crece más rspidamente ls 
confianza que los conocimientos y la habi 1 idad ya que se 
requiere un equilibrio entre el temor y la temeridad» 
L.a manipulación enérgica se da cuando se presisa el 
defenderse» 
En una sociedad de competencia lo primero que debe 
definir el manipulador es quienes compiten contra el para 
logar las metas 
Es importante también separar los aspectos 
emacion3les de los aspectos de manipulsción? es decit? la 
vida emotiva y fsmilisr debe darse apartsds de la vida de 
manipulación? ya que cuando se aplican medidas de 
m3nipulación en la vida privada esta se ve deteriorada» 
Man iupulac ión Personal•*La man ipul ación personal se 
ejerce sobre los individuos para lograr un proposito 
específico y ocurre en todo tipo de relaciones 
humanas"»Ü373 * 
Es importante?¿nicialmente conocer las costumbres 
personlates de los manipulados?por lo que cuando uno 
cambia de ambiente se requiere de mucha discreción para 
afianzar el. nuevo ambiente» 
Existen por lo genere! 3 tip-os de personas8 ?el 
real i ©ta? el cínico y el idea-lista? por lo que el 
manipulador debe identificar a estos y en base a ellos 
desarrollar la man ipulac ión * * f '38 3 
Manipulación 0rganiz3tiva»Se orienta básicamente al 
manejo que se puede hacer de la organización? conociendo 
sus estructuras?sus lineas de comunicación? los ámbitos de 
donde fluye 3s autoridad/ los grupos ínPorrasles»etc»Las 
fuentes de inf ormat: ión son de diversos lugares ? los 
manuales de organización? procedimientos? directórios? 
plañes y programas e incluso los comentarios del personal» 
Lo importante es* buscar tas debilidades que tiene 
esta y en base a ello buscar los métodos adecuados para 
real izarla"* 1393 * 
Métodos de manipulación»Los métodos mas usados son? 
- La Adulación »Son los refuerzos positivos a las 
personas * 
La I tusión »En base a sitúeiones reales?se c rean 
i. 1 us ion es ? que supuestamente son fovo rabies para el 
manipulado? se exageran actos» 
- Dif anise ión »Consiste on resaltar alguna 8 acc ión o 
caractorietica negativa de el manipulado y en base a ella 
calificar sus acc iones? incluye el poner apodos *»f. 40 3 
- Amenaza »Es una" cond icón humana en 3a que nadie 
esta exento del miedo"£413»Puden ser dadas directamente o 
indirectamente? tanto físicas como psicológicas» 
--Sexo > Básicamente" se busca ubicar los anhelos 
sexuales de IÍJS individuo" 11423? para que en base a ellos 
se manipule* Se buscan los indicadores sexuales -Ceded? 
religión etr> y se realiza ©1 manejo»directo o no* 
-Presión»Es la fuerza que existe por"el simple roce 
da las porsonasuHay que reconocer estas presiones para 
canalizarlas a los objetivos del manipulador*»C433 
-- Xntrig¿ís»S<? real izan en" p 1 azos mas largos de tiempo 
y son la mezcla de varios de los métodos vistos"•C44D* 
- Prejuc:io»El prejuicio es8 algo interior que ha sido 
formado en nosotros y que se manifiesta en un acto 
conciente"» C45Ü» Es un juicio aparentemente bueno que 
reslizamos por ayudar a alguien que real iza un seto» 
4»5»ó»»Seguidores»Otro aspecto del modelo de liderazgo 
intt?gral lo contituyen los seguidores »Como se ha tratado 
en di ferontes puntos?los seguidores no existen sin 1 ideres 
y viceversa» 
Hay que entender a los seguidores romo seres 
humanos y no como sirnp les instrumentos de la 
p roducción »Los seguidores aportar» a las organizaciones?a 
los grupos y 3 los líderes sus actitudes? aptitudes? 
experiencáas? aprendizajes y en general toda conducta 
positiva y esperan tener un lugar y reconocimiento por su 
desempeño» 
Los seguidores tienen personalidad y espectativas 
propias?buscan conseguir sus objetivos y tienen sus 
prop ios motivadores» 
El líder debe eonot er los elementos fundamentales 
que se han dado en la formación ?las espectativas que como 
g rapo tienen y sus retroa1 imentadores * 
El "manejo* de los seguidores debe darse en función 
de lo anterior y no con las ideas de "dar atole con el 
dedo" o "al pueblo pan y circo"»Ei seguidor posee 
conci ene i a y en caso que sea falsa o desfigurada la 
rotroa1 i nr»ntac ión quer se le dé ?existen factores que lo 
pueden mover de un estada estético s uno dinámico que 
cuestione el liderazgo y al líder»Los Seguidores son 
pues i el factor vital a considerar en el modelo de 
liderazgo integral« 
4»5 < 7»Situación«En ocaciones el fracaso o el éxito del 
líder depende de la adecuada caracterización que tenga de 
la si tuac i ón en la q u e v i ve -Cri o rma 1 o eme r g en te y sus 
matj ces>?sj. tiene información ? si hay recursos?etc »y las 
posib Ies rppercuLiones que tend ra al tomar una decisión » 
Deberá anal Izar los posibles cursos alternativos?ventajas 
y desventajas y una evaluación del costo beneficio que se 
tendrá por tomarla» 
En la dirección de personas la decisión consiste en 
elegir el estilo de liderazgo mas adecuado y es erroneo 
pensar que urna persona por tener determinado 
comportamiento tiene el éxito ©segurado como dirigente?en 
el caso que la situación coím ida con su personalidad 
podrs tener éxito pero si cambia la sktusción fracasa- rá* 
L.a situación tiene variables de calidad?cantidad y 
tiempo y muy tiificilroente se presentan identiesmente»Es 
por e»o que la información que tenga el líder aunada a 
su experiencia {incluida la dé sus seguidores>?Formaran 
las herramientasque puede utilizar el lider para 
identificar las situaciones* 
Con la información dada de los factores que 
integran el Liderazgo Integral plentéo el siguiente modelo 
operativo 
MODELO 
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CAPITULO V 
APLICACION DEL «OBELO, 
El liderazqo considera aspectos como los que fueron 
desarrollados en el capitulo anterior* 
La aplicación del modelo comprende ámbitos 
esfet i-Picos de cada uno de ellos? coto fueron planteados 
on los capítulos anteriores? en este se tocarán de manera 
general• Buscando ser una herramienta para el 1íder? no 
como " mandamientos * ? sino como un apoyo en el proceso de 
liderszgo» 
El esquema de liderazgo integral pretende dar un 
desarrollo no sol o al lider sino a todos los elementos en 
los que se delega el proceso de liderazgo» 
De esta manera se integra la fórmula de esteI 
LI = f < I? A y C? MAI? MAE? CT? Si, Se 5. 
Con los elementos descritos podemos decir que en el * 
Liderazgo Integral * pasa por los Procesos de Planeación? 
Organización ? Integrae ión ? Dirección y Control? no estando 
ajeno a los Objetivos de la Organización y del líder» 
& 
La ap 1 ir.3c ión del Liderazgo Integ ral 3 la emp ress 
puede establecerse como un programs? adecuándolo a las 
necesidades Psicológicas y Culturales de los individuos y 
s la Cultura Organizacions'i del grupo de trabajo» 
Los resultados pueden 
considerar? el modelo operaré 
los los niveles donde se 
sistemática en la práctica» 
Su ap1ic se ión p uede seguir la 
Fijar objetivos» 
vertir nuevas variables a 
como sistema dependiendo de 
aplique y su ejecución 
siguiente metodología» 
- Estableeimiento de un programa de acción• 
íropJ.©mentación» 
Observación « 
Elaboración de cuestionarios• 
Entrevistas » 
Entrenamiento de aplieadores» 
Difusión del programa» 
Aplicación de las herramientas « 
Recopilación de la información* 
Análisis de la información• 
- Presentación de resultados * 
- Operac3.ón de programas de apoyo resultantes• 
- Act usiizac 3 ón del estudi o* 
Desde el punto de vista de * sistemas * cada uno de 
los factores tiene una función especifice y la suma de sus 
partes es mayor que el todo < enfoque sinèrgico'), la 
función de cada una de las partes debe entrelazarse con 
las otras y en la práctica el no considerarlo como un 
todo? del imitarla su marco ? como en el caso de los otros 
modelos de liderazgo» 
5*1 El factor imágen en la aplicación del modelo» 
En el desarrollo del capítulo anterior se trataron 
los elementos que componen este factor » 
No se puede considerar que todos los líderes tengan 
uns imagen sima lar entre si? o se puede establcer un 
paralelo acerca de ella» La imagen de los líderes, 
incluso del mismo género ( politico, militar? reíigioso? 
de emprss3? sociales )? no presenta caracteristicas 
únicas » Algunos de ellos se asemejan por su fortaleza? su 
humildad? su trato? su elegancia? etc * ? pero aunque asi 
sea ? en otros aspectos son totalmente contrarios* La 
visión y el entendimiento de su entorno juegan un papel 
determinante en la conformación de su imagen• 
La imagen de un líder muchas veces es formada por sus 
seguidores? mismos que exaltan más sus virutdes c^ue sus 
defectos ? el tiempo se encarga de mitificarlos y 
llevarlos a rangos de semidioses? se pierden sus 
verdaderos rszgos humanos tanto sus defectos como en sus 
cualidades oy el caso contrario? cuando las circunstancias 
los 1levan a ser * perdedores "? los satanizamos* 
Tampoco se puede decir que los líderes de una época 
tengan imágenes muy parecidas aunque tengan objetivos 
iguales o similares* 
Por tal motivo los aspectos que se manejan en esta 
ap 1 icaciófi si bien son muy determinantes? ayudan a la 
conformación de una imagen» 
El primer aspecto de relevancia es la apariencia 
física? la salud y la referencia que se hace en tal 
sentido es tratar de seguir los parámetros que en materia 
media han determinado los especialistas respecto a la 
estructura? peso y alimentación balanceada y actividades 
deportivas ciertamente con las limitaciones que sugieran 
cada caso * f 
El aturando también juega su función * * El hábito no 
h'ace al monje? pero lo viste 8 ? fortalece la imagen que 
proyecta? más que una vestimenta fina y mal ordenada* 
/ 
Entre otros de los aspectos necesarios a distinguir y 
ap1icar es el manejo de la direcc ión y otros elementos * 
subjetivos " de la imagen * Aqui también cabe apuntar que 
las relaciones familiares forman parte de la imagen del 
líder? asi como las " modales 8 y la ' educación "? por 
tal motivo' no deben omitirse sus detalles 8 C13 * 
La imagen que se proyecta a través de los medios 'de 
común icac ión soc ial en su caso? requieren también de 
detal 3 es * 
En el anexo No * 1 se presenta una guía sobre el 
factor * 
5*2 El factor de conocimientos técnieos en la aplicación 
del modelo* 
El líder debe mantener constante contacto con los 
conocimientos técnicos e intelectuales que puediersn 
ayudarle en su función ? como 1 ibros? periódicos? 
revistas? cursos? confidencias? cátedras? etc* 
L3 intención fundamental es no cerrarse a los avances 
técnicos y/o a las ideas " nuevas " o de "vanguardia ", ya 
que podría traer como resultado la 
obsolecencia de los conoc imientos técnicos y la de 
desobligación p«ra con el medio ambiente» 
Ciertamente con apoyos de investigación y sis temas 
computerizados se puede contar con un buen archivo* 
En el anexo No* 2 se puntualizan ciertos elementos de 
importa 11 cia? pudiendo variar sugán el caso* 
5*3 El factor medio ambiente externo en la aplicación del 
modelo » 
Lo recomendable p en este factor ? es contar con la 
suficiente información del medic exterior para enfocar 
adecuadamente la toma de decisiones* 
El medio ambiente determina muchas situaciones que se 
reflejan en todos los ámbitos de la empresa» Tanto en lo 
económico como en lo politico? soc ial? cultural? y 
ecológ ico» 
El lider tiene que ser objetivo en sus apreciaciones 
de 13 realidsd para conducir adecuadamente su proceso de 
Ixderazgoy ciert3menter no en todos los casos se • puede 
contar con la suficiente información para hacer más 
certera la decisión que se toma? sin embargo»" el carecer 
de esta coloca la decisión del líder en ámbito de las 
probabiládadesp es decir» que esta puede ser buena o 
mal a* C23• 
La recomendación fundamental ps contar con buenos 
canales de información* tanto formales como informalesT 
los primeros se dsn con el contacto estrecho con los 
raed j os de común icac ión o voceros de las ínstituc iones que 
regulan o norman los elementos de los factores del medio 
ambiente y los segundos por las relaciones informales? a 
través de contactos con personas cercan3S con los niveles 
cópula de esas instituciones» No hscemos referencia solo 
a los organismos públicos sino también a los privados* 
De los factores anteriores requiere trato diferente 
el ecológico ? cuyo manejo ta ene otros matices» 
Es necesario para el líder establecer mecanismos y 
sistemas can sus respectivos retroalimentadores que lo 
surtan de información exterior para su liderazgor debe 
darse un suguimiento pars analizar tendencias y evaluar 
los cursos alternativos más favorables para elegir el raés 
adecuado• 
Hay que conocer, inclusive? las fuerzas y débilidades 
de otras organizaciones similares para poder sobresalir en 
el campo de operación» 
El hecho de que se conozca la información siempre nos 
daré una mayor ventaja en el juego por el poder e incluso 
puede evitar que alguien " grille " en contra» es por eso 
que la información del exterior no solo nos sirve para 
tomar dec isiones ? sino también para dar mayor solidez a 
nuestro 1iderazgo * 
El anexo No»3 describe puntos de interés sobre el 
caso • 
5»4 EJ factor actitud y comportamiento en la aplicación 
del modelo* 
No pueden exi sti r reglas en la operación de estos 
elementos» ya que dependen de muchas situaciones» tanto de 
formación del líder como de les objetivos que persigan» 
¡ 
Lo más importante de destacar en este punto tal vez 
la forma uniforme en que debe comportarse el 1 ider y 
la idea de * predicar con el ejemplo No obstante» hay 
quien manifiesta que el Iider tiene que ser un gran 
"actor" t comportándose situaciónalmente y contrastando 
desde? p os ic iones emotivas como el llanto hasta las 
inflexib1 es en 1Inea * dura "• 
No cabe duda que este sea un punto difícil de 
desarrollar pues nada de lo que se diga podrá garantizar 
el éxito del líder en cuanto al comportamiento y la 
actitud? es por eso que su acttitud y su comportamiento 
deben estar siempre en términos de influir sobre los demás 
y considerar que la empatia puede centrar la acción, 
además de en tender la situación y que no siempre se esté 
en los p rimeros planos * 
Algunas personsa piensan en actitudes y 
comportamientos * morales "» ciertamente? esta idea 
puede ser ap1icada por 1ideres de ciertas ramas» otras 
personas hablan de las " reglas del juego y que 
entre gitanos no se leen las cartas " r el caso es que como 
quiera se respetan ciertas reglas no esc ritas ya que se 
p iensd» p resissinente por las sitas y las bajas que da la 
vida que " con la vara que mides serás medida '» 
En el capítulo I y el IV se trataron muchos de los 
aspectos que debe atender el lider en su actitud y su 
comportamiento y debe ' convencer y conmover * y tener la 
visión sufienlente hacia el futuro para que su actitud y 
comportmiento estén en común ión con este» 
El anexo No« 4 describe puntos operativos a 
considerar de este factor * 
5»5 El factor situación en la aplicación del modelo* 
Si dirigir es el proceso de influir en las 
actividades de un individuo o grupo? en los esfuerzos que 
se realizen encaminados al log ro de metas en *una 
sxtuac ión dada '» Estamos establee iendo la diferenc ia 
entre el fracaso y el éxito de un líder» 
El líder debe percibir la situación que vive y en 
b'ase a eso seleccionar la forma más adecuada de 
comportarse o de instruir una acción» 
Existen situaciones de presión? de emergenc ia? etc• y 
a quién se le . da instrucción con experiencia- y 
f.onociroientos sobre la situación? todo lo contrario o los 
matices que podrían surgi r sob re los puntos c itados» Es 
un error pensar que- una persona? por tener determinado 
comportamiento? taene el ito asegurado como di rigente» 
En tíl caso que su personalidad coincida con una situación 
en que se requiera precisamente ese estilo? si tendré 
éxito» pero si cambia la situación puede ser un rotundo 
•Fracs so» 
El. líder podrá tener éxito como tal en la medida en 
que pueda interp retar la situación en base a la 
información que tenga y ea flexible para cambiar de estilo 
de acuerdo a lo que se requiera» 
Ciertamente? no hay situaciones iguales sino 
sim.» lares ? ya que cambian las variables que las 
generaron? por lo que en este punto cuenta? de manera 
importante? la experiencia del lider al poder interpretar 
la realidad y la facilidad y rapidez de poder hacerlo est¿ 
en función a su experiencia» 
El anexo No» 5 apoya en análisis el factor» 
5*6 El factor medio ambiente interior y su aplicación al 
modelo* 
Los factores que se toman para realizar la medición 
están derivados del medio ambiente de trabajo y las 
características propias del desempeío del puesto? es 
decir? se toman en cuenta los factores extrínsecos e 
intrínsecos del puesto? estos fsctore^son» 
1»- Grupo de trabajo* 
Consiste básicamente en la coordánación que existe entre 
las diferentes areas que conforrasn la Un idsd 
Administrativa para el desarrollo y definición de los 
programas encomendadas a esta* 
2*- Equipo de trabajo* 
S© refiere a las herramientas y materiales de trabajo con 
los ques se cuenta para el desarrollo de las actividades 
no solo las técnicas sino también las Adniinistrativas• 
3*- Aptitud y reconocimiento» 
En este factor se analiza la calificación técnca del 
personal y la forma en que es reconocida por la 
institución• 
4 * - Habi 1 idad ? Desarrollo y Superación de Recursos 
Humanos. 
La forma en que se desempeían las actividades? 1» 
posibilidad de desarrollo y superación del personal son 
evaluados en este factor» 
5.— Factores de Trabajo? planeación» 
I a plantación de las actividades es fundamental para Is 
medición del clima? en este factor se evalúa? sus 
características? conoce realiza y cual es la vinculación 
de las areas en esta actividad• 
6»- Información y Comunicación• 
En este factor se hace referencia a la oportunidad? 
características y barreras que inciden en el? y gue de 
alguna manera afectan el buen desempe'o de las 
actividades» 
7»~ Confianza y Motivación* 
So refiere si grado de seguridad que se le da a l©s 
trebajadores y la forma en que les comunica el desarrollo 
ríe los programas? avances? resultados y retroalimentación 
al trabajador• 
S * - Remuneración y Prestac iones * 
En este factor se evalúa la magnitud de ls percepción en 
ref preñe ia al tipo de trabajo ? a l a remunerac ión que por 
el mismo trabajo se da en otras instituciones» • 
9*- Ambiente e Higiene» 
Se refiere a las características físicas del lugar ( 
luz ? ventilac ión ? olores? etc*)? y si estas permiten el 
desarrollo de las actividades adecuadamente• 
10* - Tendencias en la DJ rección» 
Se refiere a la forma en que se ejerce la dirección y la 
supervisaón de los trabajadores• ¡ 
El anexo 6 muestra un modelo práctico» 
5*7 El factor Subordinados y su aplicación al modelo* 
Como se expuso en el desarrollo del trabajo? es 
neceserio que el 1ider conozca rasgos fundamentales de los 
subordinados y la forma en que se conducen estos a efecto 
de que el proeeso de delegación del líder encuentra &1 
reflejo que gusca exactamente el líder* Como en primera 
parte el I i der en base e entrevistas personales e 
investigaciones de archivos deberé onecer ciertos datos 
personales y familiares de los supervisores ya que de 
olios dependeré un conocimiento más profundo que le 
permite tanto un acercamiento personal como el 
conocimiento de sus habi1ídades ? de sus áreas de 
oportunidad asi como de su potencial de desarrollo y 
posib les puntos críticos* 
Las siguientes hojas presentan ciertos puntos 
importantes sujetos a una situación ? que podrían ser 
3mpliados brindando información mayor al líder* (#> 
Toda esta información puede obtenerse del expediente de ls 
persona antes de la entrevista para estudia sus datos más 
importantes* 
Este información es muy útil para iniciar el dialogo asi 
como para tomar acciones futuras * 
! Se imagina el impacto de una felicitación en su 
cumples! os o en el de su esposa ? o 3 un recordatorio en 
su aniversario de boda ? 
Dentro del conocimiento del subordinado debe de 
establecerse un seguimento respecto a la motivación 
personal que tiene esta en sus diferentes campos? incluso 
se recomiendo tener una ficha personal de cada subordinado 
en la quo se anoten los avances que vaya teniendo este 
para que en las pláticas informales que se tengan con el 
se pueda scgui r rctroalimentando y este vea que es 
considerado como parte de un equipo de trabajo* , 
En los anexos 7? 8 y 14 se presentan cuadros de apoyo* 
5*8* INTEGRACION DEL MODELO,Un aspecto básico es 13 
integración de los factores que lo componen ?no se puede 
hablar de la independencia de ellos cuando se da el 
p roeeso de 1iderazgo* 
En este punto se hace necesario dar la definición de 
lo que considero un liderazgo efectivo?no sin antes 
destacar que las variables dadas no son igualmente 
medibles y en algunos casos los critérios de medición 
centrsn en los resultsdos y aún ahi no es posible 
vsluarlos sino evaluarlos*El Liderazgo efectivo esta dado 
cuando el lider y los seguidores logran en su 
interactu3c.ión cumplir con las metas y objetivos que 
fueron plantesdos y asimismo se cubren las espectativas 
personales tanto del líder como de los seguidores 
compatibles con las de la organización como con las de la 
soc.ieded en general* 
Pars que se presente un Liderazgo Efectivo 'es 
necesario que los factores dsdos no se encuentren en un 
nivel nulo y exista la posibilidad? según sea el caso? de 
aumentarlos en niveles * 
A continuación s© presenta un ensayo de gradación 
de los factores ? 
Nivel Nulo * No existe el conocimiento del factor?no 
hay información ?comúnicación ?trabajo 
para integrarlo y retroalimentsción» 
Nivel Bajo*Se conoce el fsetor pero limitsdamente? 
se buses estructurar un sistema de infor 
mación?el trabajo para integrarlo esta 
empezando o es 1 imitado? hay retroalimen 
tación» 
Nivel Medio*H3y un trabajo adecuado en la identifi 
cación del factor?es sistemático pero 
poco p refundo?hay fuentes de información 
dispon ib les Pla retroalimentación se toma 
como aspecto importante* 
Nivel Superior »El trabajo es p rof un do sobre el 
factor y hay una c rltica con cien te de el r 
se evalúan todos sus aspectos y hay 
retroa1imentación con calidad» 
MATRIZ DE INTEGRACION 
ACCIONES PARA SUPERACION .DEL F5TVEL 
FACTOR • N » NULO «N,BAJO N»MEDIO N»SUPERIC)R 
IMAGEN Define ión Sistematic ProFundisa Mantenimien 
de esta del proc» c i ón • ta y Des» 
CÍTÍ Inicia de Estructura Desarrollo Concepto 
Estudio ción» Estratégico 
M »A»I * Conoc » de Evaluacón Desarrollo Retroalimen-
Clima Org» del C»0» elementos tacón c*o» 
M » A + Conoc « de Poderacion Manejo Concepto 
Variables Variables Variables Estratégico 
A*C* Identifie » Manejo de Fortalec» Automotiva— 
Mod » Comp » Motivac » de Motiv» c ión» 
Se • Conoc * de Cuidado Retroalira• Apoyo y 
Seguid » en Espec» a logros» Delegac ión 
C i J J . 1 Conoc del Analisis Evalúe ión Fortalec de 
Mowd io del Med» Situación de canales» 
Los anexos 9>10111?12 y 13 aportan otros instrumentos 
de gran utilidad para el llder*C33 y C41 
5»9»Comprobación de la Hipótesis» 
Con el desarrollo de los Factores indicados se 
uníf¿can y sistematizan los elementos a considerar en la 
formación de un líder * 
Asimismo se ha destacado la necesidad de aportación 
de diferentes ciencias al estúdio del 
1iderazgo» 
El Liderazgo debe darse siempre con la intención 
de desarrollar al ser humano. 
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CAPITULO MI 
ACTITUDES PERSONALES EN LA PROYECCION DEL LIDERZ60 
El conocimiento de lss técnicas y formas de 
ap 3 icac ión del liderasgo no basta para ejercerlo 
adecuadamente• Suponer que este es el aspecto 
determinante nos baria incurrí r en errores * De Gaulle 
escribió que " sin grandes hombres no se consiguen grandes 
acciones? y los grandes hombres poseen esa grandeza por 
que tuvieron la voluntad de acornenter grandes acciones ' » 
En esta frase quizá se encuentre la escencia del 
liderazgo* Quiere decir que no bastan los conocimentos 
técnicos sino que debe de existir la voluntad de «hacer las 
cosas* También observamos que el líder? además de su 
grande firmeza y voluntad? debe tener capacidad para mover 
la voluntad de los demás? colocándolos en una posición 
activa* ' El seguidor " desea % el lider " quiere y hace 
9 y la diferencia es la que genera el poder** { 1 ) 
Los líderes de las organizaciones deben tener 
p:resente la cita anterior en función de los elementos que 
se inane jaron en el modelo* 
Revisar observaciones teóricas del liderazíjo no 
convierte a quien las lee en líder? sino que hace falta el 
aspecto de la acción* El liderazgo se construye 
diariamente en las organizaciones? con lo cual? no se debe 
suponer que este es el resultado de una " iluminación * o 
" mil agro Su p roeeso es de constante estudio y 
práctica* Hay que reflexionar sob re los actos cotidiano« 
y retroalimentar prácticamente las experiencias que se van 
p rusentando * 
Existen líderes " empíricos " qué surgen por las 
necesidades mismas del entorno c ircunstanc ial? sin 
contacto alguno con materiales escritos que pudieran 
ayudarlo e influir en el proceso del liderazgo* Aquí? la 
necesidad y la práctica son las que van conformando el 
liderazgo* Sin embargo? si están sujetos s ser analizados 
por ios modelos del líderazgo que se han mencionado en el 
transcurso de la tesis* 
El liderazgo es concreto y puede ser calcificado 
tomando en cuenta ciertos mecanismos de medición? es 
decir? es un fenómeno ponderable? alcanzable y compatible» 
Sin embargo? como todo proceso humano? no esté exento de 
enmi sndss• 
6*1 CONTROL DEL LIDERAZGG» 
Uns de las pruebas más importan-tes del buen liderazgo 
es la capacidad para entender y hacer uso de una 
d j versidad de controles* 
Los controles son herrami entas críticas del 1iderazgo 
y deben permití r al 1íder real izar las siguientes tareas * 
1 * *- " Capac i tar » restringir y motivar a los subordinados 
< controles de nivel bajo )* 
2»- Distribuir los recursos del liderazgo de acuerdo con 
Ios problemas identificados < controles de nivel medio )* 
3»- Evaluar el desempelo total de la organización í 
controles de alto nivel ) » para dar confianza a los 
promotores» a los directores y al público*" í 2 )» 
Los tres puntos anteriores son muy diferentes en la 
aplicación práctica? e incluso no son distinguidos tan 
faci 1mente por parte del líder y pueden ser mal aplicados 
según el nivel del que se trate* 
i 
6«1 *l Controles de bajo nivel» para restringír y motivar 
a los subordinados* 
Es importantes que los subordinados conozcan con 
certeza los procesos de trabajo y las metas que se han 
planeado para cubrirse? dentro de la información que se 
les debe dar estén las órdenes y observasiones» tratando 
de evitar lo más posible la existencia de rumores y 
chismes» los métodos básicos de control de este nivel son * 
a ) El uso de técnicas de reforsamiento» aprendizaje y 
dise'o que concentren la atención* 
b ) El establecimiento de las reglas* 
c ) La elaboración de metas de motivación* 
Refornamiento positivo para cada elemento del trabajo* 
Los subordinados buscan en forma casi inevitable 
reducir su trabajo asi romo los gerentes quieren la rutina 
y la prediscibi1idad* 
Los sdiministradores con el contexto del estimulo < 
premios positivos )? buscan reforzar los componentes 
desarrollados correctamente mientras ponen de manifiesto a 
los empleados los elementos que se descuidan y se elaboran 
con un grado de calidad inferior? es asi como ai dar una 
palmada en la espalda al que curaplió las metas se logran 
tres objetivos básicos? 
< Alentar la repetición del comportamiento mediante un 
reforzaraiento previsto« 
•C Llamar la atención sobre los aspectos omitidos en el 
trabajo» 
-C Colocarse en el contexto del estimulo positivo comí) 
distingo del castigo negativo« 
~ Ayuda para percibir tendencias* 
Además de las tendencias e ignorar o atenuar los 
aspectos menos deseables del trabajo los subordinados 
estarán tentados a hacer otras cosas con los buenos 
control es de nivel bajo se pueden corregir« Es fáci1 
dejar de ver los problemas que se desarrollan en forma 
lenta* Para contrarestar esta anomalía los líderes ' deben 
instrumentar una serie de medidas para llamar la atención 
sobre ©1 problema? quizá contratando una unidad con otra 
y/o con algún periodo base« 
- Descubrir indicios» 
Al tratar de dar forma al comportamiento del 
subordinado para adaptarse y cubrir las verdaderas 
dimenciones del trabajo, los administradores tienen que 
considerar los indicios claves no intencionados* La 
mayoría de los subordinados aprenden a identificar 
mediante claves sutiles lo que sus jefes consideran 
trivial e importante? lo que los enciende y lo que 
encuentran faciImente dispensable* 
Las reglas y el lider3zgo* 
Idealmente las reglas establecen los 1 imites del 
comportamiento permisible sin que los subordinaads tengan 
que usar su discreción dentro de esos limites* 
Las organizaciones multiplican en forma gradual el 
número de reglas?en la mayor parte se ignora se ir^hive o 
ss destruye le iniciativa individual para hacerle frente a 
los problemas* 
Otro peligro es el que cuando existen demasiadas 
reglas en los procedimientos se pierde mtfcho tiempo en la 
operac ión » 
Metas de Motivación• 
Casi todos los admi nistrado-res encuentran útil el 
empleo de medidas cuantitativas de desempeJo? sor» muy 
usuales * Lamentab1emente esta facilidad no es efectiva» 
un 3 teoría p ropo re ion a ret roal i mentación c r i trica que 
alentará al subordinado? sin embargo la retroaiimentación 
debe de ser clara y no ambigua e incluso puede reducir y 
distorcionar el trabajo hasta el punto de da lar la 
organización con el objetivo de mostrar buenos resultados* 
- Distoreiones y disimulos« 
Cuando se usan en forma correcta las metas» la 
organización pierde incluidas en est-as la motivación* Se 
hace caso omiso de los aspectos en medidas del trabajo» se 
perjudican los intereses mayores de la organización y a 
menudo se destruye ls cooperación de los grupos» además de 
que el sistema de información de la organización se 
confirman y se crean los fantasmas* Si se van a usar 
nsediciones de resultados se dpbon poner al día para 
reflejar los nuevos valores. 
Metas seductoras* 
Es posible hacer atraetivas las metas a los 
subord inados a estas son fac i 1mente mesurables para un 
buen 1ider equiIibra estes metas en la práctica y en ia 
t e o M a * 
— Palacias de la admin istración por resultados * 
Se cre© que es buen gerente aquel que da buenos 
resultados * Es por eso que deben considerarse otras 
razones para determinar el planteamiento inicial como son * 
+ Se puede establecer una competencia en los diferentes 
objetivos particulares y de la organización en los que una 
persona puede obtener resultados pueda contraponerse a la 
organización• 
+ La conipetencis excesiva conduce 3 descuidar aspectos no 
modi dio d« un trabajo» 
+ Es dificil puntualizar la causa o fuente de un problema» 
+ Se confunden las fallas y las pérd idas» esto es» no se 
identifican adecuadamente los problemas» 
+ Las areas de Staff y de servir i o no reflejan claramente 
sus resultados » 
- Uso efectivo de metas» 
Se puede decir que cuando las metas son especificad'as 
reciben retroaliflientación con respecto a su medida es que 
se" estén cump1 iendo corree tamente* » < 3 )» 
En resumen se puede dee ir que los controles para los 
niveles inferiores deben considerar elementos de confisnza 
de información para que en base a estos la relación que 
exista con los subordinados sea la adecuada » 
- Incapacidad entrenada» 
Cuando los subordinaods llegan a acostumbarse a una 
rutina se establece por parte de ellos un nável fijo de 
esfuerzo» e incluso» aun que existan siempre problemas 
serán dificiles de distinguir cuando se hacer rutinas e 
incluso se las arreglan para no persibir y racionalizar la 
necesidad de hacer más coses o de hacer cosas diferentes 
por lo que se hace necesario estab lecer un control en este 
sentido » 
- Toma de conciencia de los subordinados» 
Para el caso anterior es necesario que 3 os 1ideres 
preparen a los subordinados a ver» 3 oir» o a aprender» se 
trata de involucrarlos en una forma activa para montar el 
esensrio donde se presenta el problema a necesidad 
organizacional y deben de tomarse las siguientes acciones» 
1»- Buscar un acuerdo en el que se analicen metas standars 
y objetivos» buscando que motiven aì subordinado» 
2»- Los subordinados deben participar en el desarrollo de 
métodos y datos mediante los cuales se valora el lq¿jro de 
las metas» 
Confianza y retroalimentación * 
Lo más .importante en este nivel hacia la parte final 
es que se le de conf ianza al subordinado para real izar su 
trabajo y que al final cuando lo haya hecho se sienta 
satisfecho de el» 
Como parte concluyente del ciclo» es necesario 
retroalimentar al subordinado de tal j;orroa que a parte de 
que sea estimulado y haya aprendido aprecie que le generó 
cierta utilidad el desarrollo de su trabajo» 
6*1*2 Controles de nivel medio• 
Los controles en este nivel son muy diferentes 3 los 
del nivel anterior sin embargo se hacen necersarios toda 
vez que estén coordinados trabajo y elementos del mismo 
sistema de la empresa de hay que se requiere de hacer tres 
p reguntas básicas» 
a )• 3 Se ejecutan los trabajos de tal manera que se 
puede ma>íimizar la efectividad organizacional ? 
b ) 1 So ponderan en forras apropiada los elementos 
internos de trabajo de manera que los empleados demuestren 
su buen juicio» mendiante el intercambio del tiempo y del 
incapie entre las diversas consideraciones que el]os 
controlan ? 
c ) 3 responden los subordinados a los problemas en 
a) i ticipado y demostrando capac idsd para cambiar ,de 
rutina"» < 4 )* 
Con lo anterior podemos decir que los sistemas de 
control del liderazgo medáo se orientan a» 
+ Comportan?! ento de una posición ante dos frentes» 
+ Dec isiones de acción * 
+ Iniciativa y cambio» 
En estos tres aspectos pueden distinguir el 
desfcmpe!o superior del inferior» 
Las interacc iones principales del trabajo en el nivel 
medi o se dan en tres aspectos * 
internos!^ 5 3 ^ s o l i c i t u d e s « m p r a a los usuarios 
-f Negociación de términos que los vendedores y puesta al dj.a de la entrega* 
+ Exportación continua de nuevas fuentes de suministro» 
- Medición do los intercambio» 
Es importante que se e^tablescan junto con las otras 
áreas parámetros que nos indiquen el equilibrio en la 
operación por lo que se puede presentar el -siguiente 
EL 
EJECUTIVO 
!E1 gerente espera que el consejo sea»! 
i BUENO ! MALO 




? puedo culpar t 
' al staff* l 
Oran riesgo? el 
el staff? ai igual 
que los superiores 
culparán al 
ejecutivo• 
No hay riesgo? 
el staff 
estarara 
feliz de ! 
olvidar el 
asunto* 
Esta matriz evalúa el riesgo del ejecutivo y ubica su 
toms do decisiones» 
ó»1 *3 Controles de alto nivel para dar confianza al 
sector externo» 
8 Este aspecto está di rectamente vinculado con la 
imagen que los 11deres deben generar en el exterior y 
tienen su costa y pueden entenderse ¿romo una meta de la 
organizarión estas medidas en realidad no son controles en 
el sentido estricto sino que son amortiguadores para 
protejer a la organización de posibles precisiones del 
medio»" < 5 )» 
Para este tipo de medidas debe considerarse la 
estructuración de areas que manejen la imagen institucional 
de la einpresa y del lider» 
6 »2» La Etica y el Liderazgo» Al existir seres humanos y 
su proeeso de relación se entra inmediatamente en el rampo 
de la ética»Asimismo aal pertenecer al g rupo social donde 
desempeña un papel se involucra la libertad»en su aspecto 
moral »La Drs Carmen Cervers en su apunte sobre los setos 
éticos» nos dáce que»"es la capacidad del hombre para ser 
due»o y se ? or de sus actos y su capacidad de 
autodominio"» 
Podemos complementar que los actos 
humanos»proeedentes de la capacidad libre del 
hombrej.pueden ser producto de interacción del lider y sus 
seguidores para conseguir sus objetivos» 
Por tal motivo los 1 ideres y sus seguidores en la 
búsqueda de ellos abordan los tres elementos de la 
moralidad que son % el fin»el objeto y la cirrunstancia» 
Con estos tres elementos se puede evaluar si el proceso de 
I¿derazgo esta dentro de los 1 imites éticos»las premisas 
de Bhai. el bien y evita el mal "y "obra conforme a tu 
naturaleza" son orientadores de la conducta tanto del 
1íder como del seguidor» 
CITAS BIBLIOGRAFICAS« 
1«- Líderes» Richard Nixon» Ed» Planeta* 1983» p»p» 331» 
2»- Liderazgo» Leonard P» Sales» Ed ttc Grew Hil» México* 
1982» p»p» 35* 
3»- Ib idem ant* p»p« 38» 
4»~ Ib idem ant» p»p» 42« 
5«- Ib idem ant» p«p* 43» 
CONCLUSIONES 
1s» Por lo p1anteado en 3os capítulos II y III 
en cuanto a la concepción y sp 3. ic ación del liderazgo se 
demuestra que el Iiderasgo es una acción cuyo trabajo y 
aplicación son continuas cerno se deja asentado en los 
capítulos IV y V • 
2a» Las variables que afectan al liderazgo no 
están todas bajo el control del líder como se demuestra en 
el capítulo níspero existen mecanismos que permiten 
conocer estas variables con cierto grado de certeza como 
se enuncia en el capítulo IV»al demostrarse mediante lo 
planteado en el capitulo V » 
3a» El liderazgo integral es una parte 
fundamental de las relaciones humanas debido a que se da 
en todos los procesos de la organización como lo¿ 
atestiguan los distintos autores citados » 
4a» £3. estudio del liderazgo debe apegarse al 
mótodo científico y como se sena3 a a lo largo de todo el 
p resente trabajo f por lo que el modelo p recentado 
s>asimismo queda abierto para posteriores adecuaciones» 
5a» No hay modelos únicos de liderazgo como se 
fundamenta en el capitulo II y III» 
óa» El estudio del liderazgo debe hacerse dentro 
de alguna ciencia especifica con la aportación de otras 
cienciasycomo se plantea en el capítulo I y IV>ya que ' de 
lo contrario sera dejar el estúdio del fenómeno del 
1íderazgo expuesto a la especulac ión continua» 
7a» El liderazgo ha estado relacionado con 
factores que se presentan al azar sinembsrgo el grado 
ar tuel de desarrollo de las soc iedades »exige el anal isis 
de las pautas de conducta soc iales e individuales y exige 
la acr ión de 1ideres con ciertas características 
especificas 9 por lo que el azar va quedando fuera su 
contexto como se afirma en los capítulos IV*V y VI» 
8a» E3 liderazgo debe estar orientado al 
desarro3 lo de los seres humanos como individúos y como 
grupo en un tiempo y espacio determinado como se apoya en 
los capítulos IV ? V y VI» 
9a» Sistematizar la capacitación del líder puede 
aumentar la efectividad del mismo como se argumenta en el 
cspltulo IV» 
10» Crean los líderes su tiempo o estos son 
p roducto de su tiempo y ci rcunstanc ia ? »Como se c ito en 
e3 cap» VI yNixon plantea que deben existí r un gran 
pueblo y una gran causa y un gran homb r e ?para que el 
liderargo trascienda 5 las nuevas 
gene rae ioiiesí adíe ionalmen t«=» considero que un papel muy 
importante lo constituyen las pautas éticas donde el 
líder debe considerar el desarrollo de los individuos»del 
grupo?de la sociedad asi como las repercuciones que su 
acción deja a las futuras generaciones»EI juicio de la 
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Factor Nútfiero de 1 ss 
Preguntas 
1 o- Trabajo eri Equipo* 1 18 36 42 
2»- Equipo de Trabajo* ó 22 44 46 
3.- Reconocimiento y Aptitud» 5 8 16 19 25 26 
37 43 49 59 
4*- Habilidad? UesarroIIo y 2 3 7 9 12 14 
Superación de Recursos Humanos 20 27 50 54 55 60 
5»- Factores de Trabajo y Planeación* 10 30 35 52 53 56 
6*- Información y Comunicación * 11 29 33 48 
7*- Confianza y Motivación* 21 23 24 28 45 
8v- Remuneración * 15 31 34 40 41 
9*~ Ambiente / Higiene» 4 13 17 32 38 39 
47 51 57 
58 
10»— Tendencias de la üirecrión» él 62 63 64 65' 
CUESTIONARIO DEL CLIMA INSTITUCIONAL» 
Minimo Méximo 
1»- El personal se siente contento de 1 2 3 4 5 6 7 
•formar parte de la Organización» 
2»- Aqui no se despide nunca a nadie» 1 2 3 4 5 6 7 
3»- Las condiciones en la Organización me 1 2 3 4 5 6 7 
miten logar una superación personal * 
4»- La jornada de trabajo me permite 1 2 3 4 5 6 7 
real i zar otro tipo de actividades 
personales » 
5*- A cada miembre de la organización V e le 1 2 3 4 5 6 7 
valora individualmente por el trabajo que 
desempe í a * 
6»~ Me gusta mi lugar de trabajo» 1 2 3 4 5 6 7 
7 » - Tengo mucho que ap render en mi trabajo » 1 2 3 4 5 6 7 
8»- Aqui me siento una persona importante 1 2 3 4 5 6 7 
y tratada como tal » 
9«- Las políticas que lleva a cabo la 1 2 3 4 5 6 7 
organización permiten el desarrollo personal* 
10»- Las tareas 3 desempe'sr en mi puesto 1 2 3 4 5 6 7 
estén previ3mente planeadas» 
II»- Me entero de iodo lo que necesito 1 2 3 4 5 6 7 
saber de la organización para realizar mi 
trabajo» 
12» En Is organización si hay las 1 2 3 4 5 6 7 
oportunidsdes de 1legsr 3 sicsnzar un puesto 
mucho mejor si que -tengo ahora» 
13«- He preocupo por la limpieza de mi area 1 2 3 4 5 6 7 
de trabajo* 
14 * - He d i«gustan los camb ios constantes 1 2 3 4 5 6 7 
que se dar» en mi trabajo* 
155*- Considero que mi trabajo esté mejor 1 2 3 4 5 6 7 
pagado en otras instituciones * 
16 * - El reconoc imiento de mi trabajo 1 2 3 4 5 6 7 
nunca va de acuerdo al esfuerzo que pjango 
en el* 
17*- El respeto del personal se da en todas 1 2 3 4 5 6 7 
direcciones y a todos los niveles* 
18*- La toma de decisiones tiene en cuenta 1 2 - 3 4 5 6 7 
c?3 desarrol 1 o persona l de los empleados* 
19*- Conozco muy b ien cuales son mis 1 2 3 4 5 6 7 
obligaciones y responsabilidades en el 
trabajo* 
20*- Si colaboro en la organización me van 1 2 3 4 5 6 7 ^  
a ayudar a ocupar un puesto mejor * 
21*- Hi j«*fs me motiva a que cumpla mi 1 2 3 4 5 6 7 
trabajo» 
22*- La organización se preocupa por tener 1 2 3 4 5 6 7 
en buenas cond ic iones el lugar donde trabajo * 
23*- La relac 'i ón que 1 levo con mi jefe 1 2 3 A' 5 6 7 
inmediato es agradable* 
24»- Mi trabajo es aburrido* 1 2 3 4 5 6 7 
25»- Me siento orgulloso de trabajar en la 1 2 3 4 5 6 7 
organ isat ión ya que me da p restig i o entre mis 
amigos« 
^6•- Mi superior hace sentir que mi trabajo 1 2 3 4 5 6 7 
no e?> i mport-^nte • 
27*- Para subir a un puesto más alto tengo 3 2 3 4 5 6 7 
que hacer muy bien mi trabajo* 
28*- Siento confianza para exponerle mis 1 2 3 4 5 6 7 
pt oblemas a mi jefe inmediato» 
29»- Me siento aislado por falta de 1 2 3 4 5 6 7 
común icac: ión » 
30 * — La toma de decisiones la real izan 1 2 3 4 5 6 7 
un i. c amonte los altos f une ion arios * 
31*- Las prestaciones que recibo son mayores 1 2 3 4 5 6 7 
que? las de otras instituciones* 
32*- Cuento con el tiempo suficiente para 1 2 3 4 5 6 7 
realizar mis labores» 
33»-L a común i t.ac ión buena o mala que recibo 1 2 3 4 5 6 7 
por mi trabajo es siempre oportuna» 
34»- Mi sueldo va de acuerdo con las 1 2 3 4 5 6 7 
funciones y responsabi 1idades de mi puesto» 
frecuencia se realizan juntas para 1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 ó 7 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
planear las acciones a seguir* 
36»-- Entre mis compaleros hay un buen 
espíritu de colaboración» 
37»- Me siento satisfecho con mi trabajo» 
38»- Me desag r3do como me 1levo con mis 
compa í eros de trabajo• 
39*- La jornada de trabajo es flexible en 
cuanto a permisos especiales» 
40»- La política de compensación es clara 
y garantiza mis derechos* 
41*- Yo trabajo más y gano menos que otras 1 2 3 4 5 6 7 
personas» 
42»- Las órdenes s© dan desde arriba? pero 1 2 3 4 5 6 7 
se toma en cuenta la opinión de los 
subordinados» 
43»• Existe reconoc imiento del supervisor 1 2 3 4 5 6 7 
hacia mi trabajo« 
44»- El estado e>n que se encuentra el equipo 1 2 3 4 5 6 7 
de trabajo es bueno» ' 
¿5*-Siento que la organización progrsa cada 1 2 3 4 5 6 7 
vez más» 
46»- La organización me da el equipo de 1 2 3 4 5 6 7 
trabajo adecuado para llevar a cabo mis 
labores» ' 
47 i. - AI jefe la importa mantener un amb i en te 1 2 3 4 5 6 7 
de trabajo amistoso* 
48»- Los trámites de contratarión se hacen 1 2 3 4 5 6 7 
rápidamente» 
49»- Siento que la organizaci ón esté 1 2 3 4 5 6 7 
estancada y no progresa* 
50» El desempeñar un puesto de mayor 1 2 3 4 5 6 7 
jerarquía da categoría* 
55 • - El ambiento que existe de estima y 1 2 3 4 5 6 7 
compa!«rismo entre el personal favorece el 
mejor desempe'o de sus labores» 
52»- Uno de los intereses de la S» de Pesca 1 2 3 4 5 6 7 
es la creatividad para mejorar y modificar 
las térnicas en el trabajo• 
53»- A veces me topo con que dos gentes me 1 2 3 4 5 6 7 
quieren mandar» 
54»- En la organización es posible obtener 1 2 3 4 5 6 7 
e\perienc3 a para mi desarrollo personal» 
55*- La dirección mientra interés en los 1 2 3 4 5 6 7 
fmpleados* 
56*- Mi jefe me hace ver mis aciertos y 1 2 3 4 5 6 7 
errores en base a los resultados de mi 
\rabajo» 
57»- Una característica esrencial en toda 1 2 3 4 5 6 7 
relación laboral es el respeto. 
5 8 L a s insta3aciones no me motivan para 1 2 3 4 5 6 7 
hacer mi trabajo. 
5?.-En la organización siempre reconocen los 1 2 3 4 5 6 7 
méritos de mi trabajo. 
60.- La política de despido es justa* 1 2 3 4 5 6 7 
él.- Las metas son discutidas por los 1 2 3 4 5 6 7 
responsables operativos. 
62.- Los errores que se cometen en la 1 2 3 4 5 6 7 
operación son analizados en los niveles de 
supervica ón. 
62.- Las reglas y políticas de personal se 1 2 3 4 5 6 7 
ap1 i c an f1ex i b1emen te. 
64.- Los aciertos en la operación son 1 2 3 4 5 6 7 
reconocidos por los niveles de supervición 
y dirección. 




NOMBRE EDAD FECHA Y LUGAR DE 
NACIMIENTO 
NOMBRE DE LA ESPOSA FEVMñ DE MATRIMONIO 
NÜMBRF DE SUS HIJOS EDADES ESTUDIOS 
ESCOLARIDAD LUGAR 
EXPERIENCIA 
Toda esta información puede» obtenerse del expediente 
de la persona antes de la entrevista para estudiar sus 
datos más importantes. 
Esta inf or«nac ión es muy titi 1 para in iciar el d ialogo 
asi como p3ra tomar acc iones futuras * 
3 Se imag i na el impacto de una felicitac ión en su 
cumpe31 os o en el de su esposa ? o D un recordatorio en 
su sniversario de boda ? 
ANEXO 8 
Dentro de3 conocimiento del subordinado debe de 
estab tecerse un seguimiento respecto 3 la motivación 
personal que tiene esta en sus diferentes camposf incluso 
se recomiendo tener una Picha personal de cada subordinado 
en la que se anoten los avances que vaya teniendo este 
para que en las pláticas informales que se tengsn con el 
se pueda segui r retroalimentando este vea que es 
considerado como parte de un equipo de trabajo• 
A continuación se presenta una ficha de análisis de 
motivación * 
ANALISIS DE MOTIVACION. 
» ACCIONES 
QUE LE GUSTA DE SU TRABAJO ? ' 
QUF LE DISGUSTA DE SU TRABAJO ? ! 
QUE TAN CAPACITADO ESTA PARA ! 
SU TRABAJO ? ! 
&UE TANTO ENTUSISHO DEMUESTRA ? » 
RUE ESPERA DEL FUTURO ? • 
QUE OPINA DE SU EMPRESA T ! 
Estas son algunas conclusiones que se pueden derivar 
de la entrevista desde el punto de vista de motivación 
para el trabajo» Sin embargo no necesariamente son todas? 
es solo un ejemplo» 
L o que si em muy importante es que se anoten ias 
acciones correctivss que deben considerarse para ayudar al 
foubord 3 nado a incrMentsr su motivación» 
ANEXO 9» 
Comunmente se habla de la madurez que tienen los 
empleados en la organización asi como del enfoque 
sá nérgico que quiere deci r que la suma de sus partes es 
mayor que el todo« En este sentado se dice que la 
madurez? tanto del individuo como del grupo de trabajo? 
iROÓ\?icarse a través de acciones que el líder 
emprenda < capacitación y desarrollo > y es necesario que 
teng3 conocimiento del grado de madurez de ellos* 
A continuación se presputa un modelo que medirá esta 
madurez« 
Instrucciones de utilización* 
!•-• El paquete pera definir el esti lo consta de cuatro 
hojas de puntueción y una en que se muestra el continuo de 
madurez y los cuadrantes de estilo« 
?*- Cada boma de puntuación representa un concepto« 
motivación? educación? experiencia y responsabílidad? asi 
como varias situaciones en cade una con valor 
correspondiente en puntos« 
Lea cuidadosamente cada situación y comprenda con la 
situación real de su grupo? al momento de que ambas 
coincidan < o cesi coincidan )• Anote luego los puntos en 
que se ha valuado ( margen derecho 
4 Í- Haga lo mismo con las siguientes tres hojas« 
5* Sume la puntuación obtenida y ese seré el valor de la 
madure.' * 
6»- Lleve ese valor a la gráfica de madurez« 
7 *- .Desde ese valor proyecte una linea vertical hasta 
cortar la cur dentro del cuadrante de estilos« 
8 * - El punto de corte daré el estilo adecuado < en forma 
aproximada ) para el grupo* 
9t- Haga lo mismo con el siguiente juego de hojas para 
determinar los estilos individuales» 
Motivación del grupo* 
+ Grupo altamente satisfecho. 
Con sus buenos resultados en general 10 los trabajos 
rep resentsn retos y se han dado normalmente el 
reconoc imiento adecuado * 
El grupo en general no se siente amenazado cuando se 
cambia al dirigente* solo existe un poco de 'inquietud 
siendo la interacción normal entre el personal• 
+ Grupo satisfecho* 
Con sus resultados? aunque estos son muy buenos 8 en 
general? los trabajos representan retosí normalmente sonse 
ha dado en ese g rupo el reconocimiento? el equipo siente 
un 1igero temor ante la 1legada del nuevo jefe? ya que no 
sabe que opinión tendré de ellos» 
+ Grupo satisfecho con sus resultados• ¿ 
Aunque estos ha han sido satisfactorios• en general 
los trabajos representan retos» se hs dado el 
re conocimiento en el grupo? sin embargo en apariencia un 
poco exagerado el grupo está preocupado coiv la llegada del 
nuevo jefe y no desean cambios» 
Puntuación ó» 
+ Grupo con p rob lemas de act-i vidades entre el los y con 
resultados poco satisfactorios• 
La confianza en la empresa no es muy firme? existen 
varios puestos de poco reto? hs existido bajo 
i©conocimiento* 
El grupo se siente amenazado ante la 1legada del 
nuevo jefe? sin embargo? algunos piensan que esto puede 
hacer que haya justic ia * Pun tuac ión 4 * 
+ Grupo con graves problemas de actividades entre ellos y 
con resultados malos» 
La confianza en la empresa es muy baja? la 
organización permite puestos poco retadores y el que las 
1ineas de mando estén nebulosas» El reconocimiento ha 
sido escaso y mal administrado« 
El grupo esté molesto con el nuevo jefe» Puntuación 
Conocimientos del Grupo* 
Puntos 10» 
En general el personal es altamente calificado para 
el desempe í o de su labor * Existen varios profesionistas 
de la especialidad considerados como maestros» 'El grupo 
en general tiene ^jran interés por su desarrollo* 
Puntos S» 
En general el personal sabe hacer bien 
normalmente se da el desarrollo de puestos* 
Puntos 6* 
En general el personal aun no cubre las 
de conocimientos específicos para desempelar 
sin embargo se nota que han venido mejorando* 
Puntos 4* 
En genral el personal no esté capacitado para 
desempe!ar los puestos que ocupan sin embargo se les nota 
potencial < pueden aprender > * 
Puntos 2* 
En general el grupo esté muy lejos de cubrir aun que 
sea medianamente ]as necesidades de conocimientos 
específicos para desempe'ar sus puestos sdemés se les frota 




EXPERIENCIA »EL GRUPO EN SUS PUESTOS PUNTOS 
Promedio* 







5 a í os a 6 a í os 
4 a I os a 5 s 2 os 
3 3 I O S 3 4 3 I O S 
2 s!os a 3 a!os 
1 a I o a 2 3}os 
hasta 1 a Jo 
menos de ó meses 
RESPONSABILIDAD DEL GRUPO 
Puntos 10* 
En genersl el grupo asume las responsabilidades en 
forma total y sin condiciones» Sacrificsn normalmente su 
tiempo personal ante la búsqueda del aseguramiento del 
éxito» 
Reconocen sus errores y son altamente confisbles ya 
que harán lo necesario para que el resultado de su trabajo 
sea efectivos-
Puntos S* 
F1 grupo asume sus responsabilidsdes sin embargo en 
ocasiones son cuestionadas. Estén dispuestas a sacrificar 
su ti empo personal para el traba jo si esto es necesario*-
Reconocen sus errores aunque tratan de ocultarlos* Hay 
confianza en que harén lo necesario para solucionar 'un 
p roblema» 
Puntos <S» 
El grupo asume la responsabi1idad por el resultado de 
su trabajo después de que se discuten los límites de esta 
y todos los apoyos requeridos* Se resigna a saerifiesr 
ti empo personal para el trabajo sino existe otro remedio» 
No son dados s reconocer sus errores» Con alguna 
frecuencia se ' tiran la pelota " entre ellctó o 
culpan al jefe* Habré confianaa -en ellos solo si están 
convencidos de que deben hacer el trabajo * 
El grupo dice seeptar 1a respn sabi1 idad por su 
trabajo pero se dedica a justificar y encontrar culpables 
de sus frecuentes fellas• Tratan de no sacrific3r tiempo 
personal por su trabajo* 
No reconocen sus errores ? no inspiran confianza * 
Puntos 2* 
El grupo no esté dispuesto a aceptar 
respons3bi 1idades y menos a reconocer errores* No esté 
dispuesto 3 sacrificar tiempo personal para el trabajo a 
menos que haya un estímulo económico» El grupo inspira 
desconfianza* 
MOTIVACION DE LA PERSONA» 
Puntos 10» 
La persona esté haciendo lo que realmente le gusta? 
no existen otras cosas para el? esté satisfecho con la 
empresa jefes y compaíeros» Se siente útil y reconocido 
por sus jefes• 
Puntos 8» 
Ls pprsons está haciendo lo que re3lmente le gusta 
hacer? no existen otras cosas para el» Sin embargo siente 
falta de reconocimiento por parte de la organización ( no 
asciende? no gana de acuerdo a lo que otros ganan? no se 
le invita 3 reuniones )« 
Puntos é» 
L.s persona aunque se siente importante y reconocida? 
no esté satisfecha con el puesto que desempe1 a < ofrecen 
poco reto? lo dominan completamente? sin importancia? 
etc» >• 
Puntos 4» 
L3 persona aunque se siente reconocida no tiene el 
menor interés por su trabajo i bien por que ha cambiado el 
reto de este o bien por causas familiares)• 
La persona desempe'a un puesto que no le gusta ni le 
interesa y siente que la organ izsción es injusta con el9 
no se le ha reconocido como el desearía < no asciende? fio 
gana de acuerdo a lo que otros ganan? no se le invita a 
reuniones * 5 
Puntos O. 
A la persona le da lo mismo ocupar su puesto u otro 
con tal de que le paguen ? ademés? no desea ser tomado en 
cuenta y menos destacar quiere hacer lo menos posible y 
obtener lo necesario para subsistír* 
CONOCIMIENTOS DE LA PERSONA PARA EL PUESTO» 
Puntos 10• 
Sus conocimientos para el desempe! o del puesto o 
actividad son muy amplios? es considerado como un maestro?^ 
su p reseñeia es una garantí3 de que existí rá ante 
cualquier si tuseión una soluc ión inmed i3ta y muy exitosa * 
Continuamente se esté preparando * 
Puntos 8» 
Sus conocímientos para el desempe!o del puesto o 
actividad son suficientes sin legar a considerarse un 
maestro* Su presencia es una garantía de que la situación 
s^ré solucionada tarde o teraprano» Continuamente se esté 
p reparando * 
Puntos ó* 
Sus conocimientos para el desempeJo del puesto o 
actividad sen aun insuficientes? aunque esté sprendiendo. 
Su presencia nos diré que con ayuds de slguien 
probablemente solucionaré la situación• 
Puntos 4* 
Sus conocími entos para el desempelo del puesto o 
actividad son muy bsjos sin embsrgo cuenta con bases que 
lo pueden ayudar? su presencia nos dice que podré auxiliar 
a alguien 3 la solución de la situación* 
Sus conoc i mi en-tos para el desempe! o del puesto o 
actividad son muy nulos y cuenta con pocas bases que lo 
puedan ayudar» Su preseñeia nos dice que solo segui ré 
órdenes e indicaciones claras* 
Experiencia de la persona en su puesto* Puntos* 
ó a ios en adelante 5 
5 a I os a 6 a!os 4 
4 a!os a 5 a!os 4 
3 a'os a 4 a I os 3 
2 a'os a 3 sJos 3 
1 a ? o 3 2 3!os 2 
hasta 1 alo 1 
menos de 6 meses 0 
RESPONSABILIDAD BE LA PERSONA» 
Puntos 10. 
Porson3 que asume la respons3bi1 idad por el resultado 
de su trabajo en forma total y sin condiciones* Sacrifica 
normalmente su tiempo I ib re ( personal ) ante la búsqueda 
del aseguramiento del éxito* Reconoce sus errores y los 
de su gente* Existiré confianza plena en que haré todo lo 
que sea necesario pars que el result3do de su trsbsjo sea 
efectivo» 
Puntos 8* 
Persona que asume la responsabilidad por el resultado 
de su trabajo aunque en ocaciones la cuestiona* Esté 
dsi spuesto a sacrificar su tiempo 1 ib re < personal ? ps ra 
el trsbjo si esto es necesario* Reconoce sus errores y 
los de su gente aunque trata dr ocuparlos C c o n alguna 
frecuenc ia * Existe confianza en que haré lo que sea 
necesario para soluexonsr algún problema* 
Puntos & * 
Persona que asume la responsabilidad por el resultado 
de su trabajo después de que a discutido los limites de 
esta y las ayud3S que requiere * Está resignsdo s 
sacrificar su tiempo libre < personal ) para el trabajo si 
no hs más remedio* No es muy dado a reconocer sus errores 
no los de su gente* Con alguna frecuencia trata de que 
otros carguen con sus fallas* Existiré confianza en el 
solo si está convencido de que debe hacer el trabado* 
Puntos 4» 
Persona que dice aceptar la responsabi1 idad por su 
trabajo pero que siempre busca justificarse y encontrar 
culpas cuando algo falla» Buscaré le manera de no 
sacrificar su tiempo libre ( personal ) para el trabajo* 
No reconoce sus errores ni los de su gente• No es una 
persona confiable* 
Puntos 2* 
Persona que no esté interesada en- aceptar 
responsabiIidades y menos en reconocer errores* No desea 
sacrificar tiempo libre < personal ) para el trabajo, a 
menos que exita algún estimulo económico* No inspira 
confianza* 
ANEXO 10 
Identificación del liderazgo de los subordinados* 
Como se apuntó? el liderazgo que uno ejerce sobre un 
grupo -también estaré influido por la forma en que lo hacen 
las personas que» ya sea por jerarquía o por condiciones 
especiales? también participan en el grupo y en la 
organización» esto es» que se le practica de un director 
es democrético y la de los subordi rectores no/es igual 
habré un reflejo en los seguidores de manera especial» ya 
que les pareciera inadecuada Xa actuación de los 
subdi rectores y se cargarán más hacia el ~di rector 
generándole un confIicto al subdirector• De otra forma 
podríamos decir que el proceso del liderazgo en que muchas 
veces esta por cuestiones de imagen ineolucrada la/ 
familia» si algunos de ellos tiene una actuación diferente 
a la del 1ider intermediademente constrastaré en prejuicio 
'del liderazgo eje re ido* 
A continuación se presenta un modelo para ser 
apiicado a las personas que realizan una función del 
Iiderazgo subordinada a la principal* 
DEFINICION DE LAS VARIABLES TOMABAS COMO BASE PARA LA 
ELABORACION DE LAS ENTREVISTAS• 
Participación•-
Es una forma de reconocimiento» Los trabajadores se 
sienten motivados cuando ©1 supervisor les consulta alguna 
acción o bien por participar en determinado acto. Además 
mediante la participación? se asocia a los trabajadores de 
la organización a sus beneficios» 
Comunicación«-
y 
Es la transferencia de información de una persona a 
otra. Por medio de ella se envian y se reciben mensajes» 
ideas P op in iones? sugpreñe ias? actitudes? etc»? con el fin 
de log rar comp rensión y 3cc ión » El mantener informados a 
los subordinados acerca de los asuntos importantes que 
ocurren en la organización y de las cosas que los afectas* 
y que desean saber es una responsabilidad del supervisor 
como también lo es el mantener informados a sus jefes 
sobre los asuntos de los que es responsable» 
Confianza»- < 
Es la seguridad que demuestra el supervisor hacia sus 
subordinados? perra i. tiendoles progresar y logrando con ello 
su participación en decisiones de importancia» 
Motivación»-
Es la actitud que tiene el supervisor para c rear 
condiciones e ins<=»ntivos que impulsen a los subordinados a 
alcanzar los objetivos establee idos» 
Satisfacción en el desempe I o»--
Resulta de lo realización de lo que se desea» La 
satisfacción se relaciona a menudo con la facilidad de 
adaptación 3 la estructura organ izac ional» Los 
supervisores estén contentos con su trabajo? son amables? 
abiertos y estén més equilibrados emoc3 onalmente que los 
menos satisforhos« 
Flexibi1xd3d+-
El supervisor debe ser capaz de adaptar su estilo 
directivo a las necesidades de los subordinados y de la 
situación? por lo que dobe tener conocimiento de estas 
necesidades y dispocisión para sdscu«r su comportamiento a 
ellas * 
Comportamiento Directivo*-
El trato del supervisor hacia sus subordinados debe 
ser lo más humano posible* Debe haber confianza? 
corounicacíón? armonía y respeto* Ab re perspectivas? 
educa? favorece las mejoras y permite progresar* Su 
actitud ante los conf1ictos es cíara? les hace frente y 
t rata de aclarar el problema * Como hombre clave de la 
gerencia debe ? no solo dirigir a sus subordinad os? sino 
t3¡nb ién i seguí r las .ind icac iones de quienes ocupan una 
posición superior a la suya en la organización * 
ENTREVISTA A JEFES BE SUPERVISORES 
Instrucc iones t Escribe sobre el guión la letra que 
corresponda a la respuesta dada, de acuerdo con el 
siguiente código» 
S* siempre? F» frecuentemente? Oí ocacionalmente, Rí 
raramente? N» nunca» Anote la respuesta completa» 
í»~ 3 En que aspectos participan más los supervisores con 
sus subordinados ? Respuesta» 
2»- 3 En cual de ellos c ree Ud» que es más importante esa 
part:i.ripaclón ? Respuesta» 
3»- 13 Considera satisfactoria la comunicación que se da 
entre los supervisores y sus subordi r ados ? Respuesta» 
4»- 3 Considera satisfactoria la comunicación que se da 
entro Ud» y sus supervisores 7 Respuesta» 
5»- 3 Sug iere Ud» a los supervisores como manejar a su 
gente ? Respuesta» 
6»-- 3 Los supervisores demuestran confianza en sus 
subordinados ? Respuesta» 
7»- 3 Permiten los supervisores a sus subordinados decidir 
1 ib remente como realizar su p rapio t raba jo Respuesta» 
8*- 3 Los supervisores toman en cuenta las sugerencias del 
g rupo ? Respuesta * 
9»- 3 Existe entre íJd» y los supervi sores algún acuerdo 
acerca de como dirigir a los grapos ? Respuesta» 
10»- 3 Considera Ud» que los supervisores impulsan a su 
grupo para elevar la produceión ? Respuesta» 
11»- 3 Permiten los supervisores a los miembros de su 
grupo tener autoridad f Respuesta» 
12»- 3 Permite Ud» a sus supervisores usar su propio 
juicio al solucionar problemas de su equipo Respuesta» 
13»- 3 Se sienten satisfechos los supervisores con los 
resultados del trabajo de sus subordinados v Respuesta* 
14 * - 3 Permiten los supervisores a sus subordinados usar 
su propio juicio en la solución de problemas ? Respuesta* 
15*- 3 Sabe Ud* que tipo de comportamiento de supervisor a 
subordinado es rnés efectivo para lograr una mayor 
p roduc tividad ? Respuesta * 
16»- 3 Que tanta libertad les d3n a los supervisores de 
elegir su propio estilo de mando ? Respuesta* 
17»- 3 Cree Ud* que la forma de dirigir del supervisor es 
aceptada por su equi po ? Respuesta 
18*~ 3 Permite el supervisor la iniciativa por parte de 
los miembros de su equipo T Respuesta» 
19.- I! Las órdenes que da el supervisor a su equipo 
dependen directamente de la administración ? Respuesta. 
20.- 2 Los supervisores solucionan los problemas que 
ocurren en el grupo * Respuesta. 
ENTREVISTA A SUPERVISORES 
Instrucciones» Escribe sobre el guión le letre que 
corresponde 3 le respuesta dada ? de acuerdo con el 
siguiente código* Si siempre? F* frecuentemente? Oí 
OC3C iona1mente? R i raramente? N» nunca * Sel ale con una X 
la respuesta dad3? en los casos que asi se requiera* 
Anote 13 respuesta correcta» 
1«- 3 Considers Ud• importante perticiper con sus 
subordinedos ? 
Si» Pase a la siguiente pregunta» 
No» Pase a la pregunta 3* 
Respuesta» 
2»-- 3 En que actividades cree Ud» que es més importante su 
perticipación ? Respuesta» 
3»- 1 Considera satisfactoria la comunicación que se da 
entre Ud» y su jefe inmediato ^ Respuesta* 
4»- 1 La común icec ión que se da entre Ud« y sus 
subord inados es S3tisfsetaris ? Respuesta* 
5»- 3 Cómo reaccionan sus subordinados ante Ud * como 
autoridad Respuesta* 
6»- 3 Demuestra confienza en sus subordinados '«* 
Respuesta * 
7»- 3 Permite a sus subordinados decidir 1 ibremente como 
realizar su propio trabsjo ? Respuesta» 
8«- 3 Toma en cuenta las sugerencias de su grupo ? 
Respuesta * 
9<- 3 Impulsa el grupo para elevar la producción ? 
Respuest3» 
10»- 3 Acepta la iniristiV3 de los miembros de su grupo' ? 
Respuesta» 
11»- 3 Permite 3 miembros de su grupo tener sutoridad ? 
Respuest3» 
12»- 3 So siente satisfecho con los resultados de su 
p rop i o desempe í o ? Respuesta » 
13»- 3 Se siente satisfecho con los resultados del 
desempelo de sus subordinados ? Respuesta» 
14»- 3 Permite Ud» a sus subordinados usar su propio 
juicio on la solución de problemss ? Respueste» 
15*- 3 Cuél es para Ud» 13 mejor manera de tratar a sus 
subordinados pera lograr buenos resultados en la 
preducción ? Respuesta» 
16»~ 3 Si Ud» tuviera la oportunidad de cembiar su estilo 
de mando? lo haría ? 
Si* Pese a la siguiente pregunta* 
No. Pase e le pregunta 18* 
17 * - Al camb iar su esti lo de mando ? que tomarla en 
cuenta principalmente ? 
Las necesidades de su equ Lpo de trabe* jo* 
Sus propias necesidades» 
_____ Las n cees i dad es de la a d m i n :L s t r a c i ó n » 
18»- 3 3i en te que su forma de dirigir es a<.ep tad a p o r su 
equipo ? Respuesta» 
19»- 3 Sigue Xa s indi c a c i o n e s de q u i e rs es ocupan u >. a 
posición superior a la suya en J.a organización ? 
Respuesta» 
20.-• 3 Soluciona los conflictos cuando estos ocurren en el 
grupo ? Respuesta» 
DESCRIPCION DE LOS CRITERIOS PAPA LAS PUNTUACIONES DE CADA 
PREGUNTA. 
Pregunta No.> 1 
5»• • Si» Las personas se sienten motivsdas al ser 
c o n u ] t a d a s s o b » • & .1 a &c c i 6r, que los afecta por p a r t i c i p a r 
en determinada actividad. Es una forras de reconocimiento» 
Mace ref preñe i a a necesidades de af i 1 i se ión y «reptar ión y 
p rinc ¿palmen te da al indi vi dúo un sentido de re ?! izac ión . 
4»• Deba con testar aF:i rmati vamento y mencionar por lo 
K-enos tros de los aspee tos más importantes» 
3 * - Con i" esiac ón af i rmati va y monc ionar por le menos dos 
aspectos de importancia» 
2•- Respuesta ofirmativay mencionando uno o n in gún 
aspecto» 
1 * - R <:? s p u e s t a n o g a t i v a» 
Pregunta No» 2 
5 * ~ Cnn junta r 1 as ac t i. vidades de trabajo y sociales * 
Ambas so n i mp o r t a i >. t e s * 
4< - Las dos son importantes pero da relevancia a lo 
relacionado c:on el trabajo» 
3', -• i as d-js '->nn '.impor tantes pero da relevancia al aspecto 
socjal» 
2c- Da importancia sedo auno de los aspectos. 
15 - Respuesta vaga» 
Pregunto No, 3 
5 »- S Lemp re-?* Debe ser sat isf se tur i a ya que por nied i o de 
e s t a se un i fie a 1 a actividad organ i z a d a ? hó-re iírh. h o m á s 
eficiente la administración de cualquier organización 
dando como resultado inw jeria en las re3 aciertes humanas» 
4»- Frecuen temen te» La transmisión cíe inf ormac ión es 
buena aunque en algunas oc as iones se pierde un pot'or quizá 
deb ido a f alta de c 1 ar id ad y p rec isión del mensaje » 
3 O c at. x on a I mente» La común i cae ión es regularmente 
buena» Hay ocac iones on los que hay desacuerdos deb ido a 
falta de comprensión de la información» 
2*••- Ra Tomen te» Existe común icac ión pero solo la 
indi ;¿pensab 3 e r cuando se da es porque el t raba jo asi lo 
requiere» Be toma como una obligación» 
1 <-- No hay coman icac ión » 
Pregunta No» 4 
5»- Siempre debe ser satisfactoria ya que por medio de 
esta se un i fica la actividad organ i zada? hace mucho más 
eficiente la admin ist rae ión de .cualquier organ izar: ión 
ciando como resultado mejoría en las relaciones humanas» 
Un supe rv i -=or debe saber que la buena dirección depende dé-
la cantidad de información que puede transmití r a otros y 
l a s a c t i v i d a 11 tv si e 1 grupo dependan de lo bien que pueda n 
interpretar del supervisor los intereses y las intensiones 
do la campa' :la p ara los emp leados» I. a buena f í~»7 3.3 
confianza mutua? la buena recepción de las ideas? una 
buena ac iií ud armón losa y pero sobre todo ? desarrol1ar el 
art e do oscui. ha r ? son .1 as ba*es que ser vi rán para que 3 os 
trabajadores es comúniquen con el supervLsor» 
4 i ~ F r ^  c u r'¡") t ;..'mf?n te» Oob e r ec on oc e r 1 a i mp o r t an c i a de la 
cora u n i c a c i ó n y in t n c i o n a r- cu ar; d o menos d o s aspee t o s 
relavan*es» 
3.- Oc 3 c Á ons IniPiitPs Debfe considerar la importancia de la 
comunicación y mencionar ruando menos un aspecto 
relevante * 
2»- Ra remedio. No hay buena recepc ión ele las ideas. Se 
da solo la necesaria» 
1.- No hay comunicación. 
Pregunta No- 5 
5»- Siempre bi*m» Una reacción positiva de parte de ellos 
hac i a su autoridad ? ind ica qu.e ha sab ido trsn sirn t i r"! es 
conFian¿a y respPÍO? e un consejero? un anImadoR Dispuesto 
3 ayudar a resolver las p rob 1 eitíes r ab re perspectivas ? 
educa», favorece las mejoras y 
permite progresar a cada uno» 
4»-- Frecuentemente b i en» Nene ion a por lo menos cuatro 
3spec tos b isi eos e¡u^  dr b e reun i r un a b uena sup er vi s i ón . 
3« - O'c ación al mon te buena > Henr i on s por 1 o menos t res 
a e e tos básicos de I a sup ervi s Á rtn . 
2 Í - Raramen te buena» Menclona cuando menos un a=-peeto 
básico rfú la supervi ::.ón » 
1 N o lo aceptan» 
Preguní a No» 6 
5»- Frecuentemente o siempre. Es la medida en que el 
sup c r •-/ isor ap ren d a a e on f i a en su g r up o f está por I o 
general dispuesto a permitir que el grupo partícipe en 
decisiones sobre apuntos de importancia» Además es una 
base para que se de buena cor/iunicaci.ón. 
4 »- F recien temen + e < Por lo gr-ner I les t lene conf i an za 
aunque hay algunos aspee: tos en los que 1 a delimita. 
3»-- Ocac .1 on al me-n te le£b tiene conf i anza» 
2»- Ra i* arríente El es ol que p vr lo general tama I as 
dt'cisioní.M. y ejerce una estrecha supervisión» 
1 i - Nunca» 
'regun- No« 7 
5 »- Si » Si emp re y 
c on oc i mi en tos de su 
deher & iniciativa» 
cuando estén b ien ad i estrados ? tengan 
oficio? osean buen juicio? sentido del 
( capacidad de los subalternos =» 
4»- Frecuentornente* Cuando sus ideas estAn basadas en la 
experienc ia del trabajo» 
3»- Ocasionalmente> Solo cuando los trabajos son 
sene i 1los y no requieren de una r onstante supervisión * 
2»- Raramente? ya que no existe suficiente confianza como 
para real izar 1 ibremente su p ropio trabajo» 
1 * - No hay 1ibertad » 
Pregunto No» 8 
5»-- Siemp re* Esta p r^gunta se re 3. ac ion a mucho con la 
ante r i o r >• por ello t a m b i é f» se d e b e t o m ar en c uents la 
capacidad cíe Jos subalternos» EJ. escuchar sugerencias es 
tamb iér¡ una base para Xa buena común i cae ión » Por el lo los 
supervisores deben dejar que los trabajadores digan lo que 
deseen? ya que si se les interumpe pueden convencerse de 
que nunca tuvieron la opor tunidad Je hablar * 
4 - F r- e i. u en t e ni &*n te lo s t o ¡na en cuenta? y a q u e r, o n s i d e r a 
que son de importancia porque pueden surgir nuevas ideas 
para e 3 mejoramiento del d e s e «i p e ! o» 
3»- Orasionalmente son tomadas en cuanta» Existen dudas 
en cuanto a la c opae idad de 1 os t rab 3jadares» 
2» - Raramente :>e aceptan» No se tiene confianza en la 
capatidad do Ion trabajadores» 
1»- Nunca« 
Pregunta No» 9 
5.- Ciempre» Ya que esta es una de las principales 
funciones del supervisor» motivar y controlar el desempe!o. 
d?? subalternos » Es su responsab i 3. idaü c rear con d j con es .i. 
incentivos que motiven B los empleados a alcanzar los 
objetivos establecidos por sus trabajos y el departamento» 
4 Frecuentemente» El supervisor está conse iente de la 
importanci a do que sus trabajadores se sientan motivados» 
3»~ Oc 35ÍOD3 lmwnte* Los motiva principalmente con el fin 
de logar los objetivos de la organización únicamente» 
2»- Rar-amen tv <• No se l e d a rauc.ha i mp o rt an c i a a la 
motivación * 
i »- Nunca» 
Pregunta No * 10 
5 . -- Si»r«p re» Ya que al aceptarla ? está sat i sf ac i en do 
factores motivadores P ar recenta Xa responsahiI idad y el 
alcance en el trabajo» P1 individuo se desarrolla y 
madura romo individuo y como miembro del grupo logrando 
satisfacción d» sus necesidades personales y al mismo 
tiempo colaborando en el éxito de la orgsr.izac i ón * 
4?- Frecuentemente» Mencionando por lo menos tres 
aspectos escenciales como resultado de aceptar la 
iniciativa* 
3*- Ocasionalmente» Mencionando cuando menos dos aspectos 
escancíales como resultado de aceptar la iniciativa» 
2«~ Raramente i Tomando en curnta cuando menos un 
aspecto• El riecide lo que debe hacerse» 
1»- Nunca la aceptas-
Pregunta No» 11 
5»- Siempre y frecuentemente» Es una actitud posátiva y 
representa un está, lo para que los subordinados acepten 
responsab i 1 i «lados < Fsta actitud imp I ica mucha pac ienr i a 
para tolerar los errores y las torpezas» 
4«- Frecuentemente» Reconoce que es importantef pero no 
siempre está dispuesto a aceptarla. 
3 »- Ocasiona 1 m en te está a i sp u.e-to e aceptarla» No la 
considera tan importante» 
2»- Raramente >< considera que el debe tener la autoridad ? 
solo la acepta en casos necesarios» 
Pregunta No» 12 
Siempre« Esto indica que se siente a gusto porque le 
agrada su trabajo* Hay buenas relaciones de trabajo» 
4»-- f-rocuentemf.?nts?» se siente a gusta debida a que las 
relacionen de trabajo son buenas y le gusta desempe'arlo• 
3»- Ocas ionalroen te se si ente a gusto porque siente que i as 
condiciones y las relaciones de trabajo no son muy 
favorables» 
2 »- Raramente » Dob ido a que el trabajo que desempe!a no 
le agrada y las relac iones con mal as» 
1. - Nunca» 
P reg u.n ta Ho * 13 
5 <- Esto indica que se si ente a gusto por que le agrada el 
trabajo. Hay buenas relaciones de trabajo* 
4»- Frecuentemente» Por lo general se siente satisfecho» 
exceptuando algunas veces que siente que no desempe!a bien 
su trabajo* 
3»- Ocac ionalmente hay satisface ión» solo cuando los 
resultados obten i dos son los esperados <• 
2»- Raramente se siente satisfecho? ya que siente que sus 
subord inados pod rian mejorar su rend imiento » 
1»- Nunca» 
P r e g un t a N o» 14 
5»- Siempre ? ya que al aceptarla» está satisfaciendo 
factores motivadores? acrecienta la responsabilidad y el 
alcance en el trabajo > El indivi dúo se desarrolla y 
madura como individuo y como miembro del grupo logrando la 
sati. sf acción de sus necesi dad es personales y al mi «¿me 
tiempo colaborando en el éxito de la organización* 
4» - Frecuentemente» menc ionando por lo menos tres 
aspectos» 
3*- Ocacionalmente» mencionando por lo menos dos aspectos* 
2»- Raramente y tomando en cuenta un aspecto» F1 da 3 as 
indicaciones de lo que hay que hacerse« 
1 *-• Nunca» 
Pregunta No» 
5»- El trato debe ser lo més humano posible» Debe haber 
confianza 7 común icae ión? armón la y respeto * El contacto 
con los subordinados debe ser personal y d:¡ recto? de esta 
forma el individuo senti ré que su superior esté interesado 
persona 1 mente en el y eri su trabajo» Además mediante !.in 
contacto personal? el supervisor con frecuencia se 
encontrará en mejor posición para ense'ar? comunicar y 




Kenc ionando tres aspee tos importantes de lo que es 
trata? inc luyendo entre los la comunicación • 
un 
3»- Mencionando tres aspectos importantes? o dos 
unos de ellos la comunicación» 
siendo 
Hsnc: i on an do dos aspectos importantes o uno siendo este 
c omun icac: ión» 
1v- Respuesta inespec1Fica» 
Pregunte» No» X& 
J f SUp i C2 r 3 
fuera b e nó f i c a 
empresa que 
importantes 
que hay una mejor manera ele dirigir 
para los t r a fo a j a d o res?, asi. co m o p a r < 
que 
la 
los hiciera sentirse satisfechos? motivados? 
d (/' n t r o de la i tu p res a y p a r a el buen 
4»- Si supiera que cambiando la manera de dirigir 
aumentarán los beneficios para la ¿--mpr^sa o el equipo de 
trebajo» 
3»- Si supiera 'que cambiando mejoraría mi manera de 
dirigir? o al me no:-- que fuera absolutameni © necesario» 
2»- No tienen interés en cambiar su estilo de mando? 
porque su forma de dirigir les ha dado buenos resultados» 
1»- Definitivamente no» 
Pregunta No» 17 
5»- Al cambiar el estilo ele mando? tomarla en cuenta tanto 
la?:- nece?-.¿dados de la empresa como las necesidades de los 
trabajadores > 
4 * - Tomar!a en cuenta en p rimer lugar las necesidades de 
los trabajadores* luego las necesidades de la empresa y 
por último las necesidades personales» 
3»- Tomar'ta en cuenta pr i mero 1 as necesidades de la 
©«»presa en segundo lugar las necesidades de los 
t rebajadores» y por 6 11 irno las necesá dades personales * 
2»™ Tomaría en cuenta en primer lugar las necesidades de 
la emp resa o las de los trabaj adores? en según do lugar 1as 
necesidades personales y por último las necesidades de los 
trabajadores o las neces «dades de la empresa» 
1 * - Tomaría en cuenta p r ¡.mero sus p rop ias necesidades * 
Pregunta No* 18 
5 * - Siemp re ? < esto puede indicar que el supervisor hs 
sabido 1 levar una b jen a d i r-ec c ión ? adecuada al g rupo q u e 
tiene a su mando )• Los subordinados lo respetan ? existe 
buena lo ni un ú ración y confianza y sus órdenes so'¡ respetadas 
y se cíente con libertad de sugerir y participar en la 
toma de desiciones» 
4 i- Fr ecuontómente ? general mente lo aceptan ? mencionando 
por lo menos dos aspectos < respeto? comunicarión y 
confianza ) 
3 * - Ocac ion el mente ¡ menc ion ando cuando «leños un aspecto» 
2>- Raramente/ sin mencionar ningún aspecto» 
t - Nunca» 
Pregunta No» 19 
5 * - S i emp re y frecuen trinen te < E3 supervisor se encuentra 
en una posición en la que tiene que seguir las 
indicaciones de sus superiores? aunque también se ]e 
perrai te sug^ri r acerca del trabajo a real izar• 
4*- Frecuentemente? al recibir la indicación si no la 
considera adecuada la discute con <?u superior y tratan de 
1 legar a un acuerdo» 
3»- Ocas Lonalmente» Si no considera la indicación 
adecuada j_.giere si no es aceptada sigue las indicaciones 
tal can se le dieron* 
2.- Si no considere la indicación adecuada sugiere? si no 
e s a c e p t s d a <- u s u f, e r e n r i a h a e e I as cosas c o m o el cree 
conveniente. 
1 i - El dice siemp re como hacer las cosas« 
Pregunta No. 20 
5.- Siempre. Les hace frente a los p roh lemas ? confronta 
las partes litigantes y clarifica el problema. 
4 • ~ Frecuentemente <• Los sol uc ion a excepto cuando son muy 
graves. 
3 * - Orac ionalmente. Trata 
los pasa a sus superiores? 
2< - RavaMení e< Considera 
solucionarlos» 
de solucionarlos? si no puede 
que no es el indicado para 
1 i. - No I o c on s i d e r a su obligación. 
ANEXO 11 
ItOriELO APLICADO PARA ! A TEORIA " X * y * Y " DC MACGREGOR• 
Como fué puntualizado en r--" 1 capitulo 3 los postulados 
fundamental es de las teorías "Xb y "Y* conc:epí ualizan de 
manera muy especial al trabajador* 
En este punto ^e de-sarrol la un m o del' o p ráí.tií. o en el 
que se podrá determinar la forma personal en que el líder 
t. a r a c t c v i z a a sus seguid o ras de scuerdo a 1 a t e o r í a 
c i tada« 
Como primer paso el líder anotará «=»n cada pregunta la 
forma en que actúa ría si se presentara el caso sugerido* 
El finalizar de contestar los diez reactivos? anotará en 
la 1 ii.ea que presienta la escala de 10 al 40 la forma en 
qvtü p rí'son al fiien ttt si ente. qufc- está def in ido su es ti 1 o entre 
la tcorí a "X* y la 'Y"? es deci r ? podrá notar si ^e sien te 
comp letsmpirt© * X" ese n tí me ra 10 ? sí se si ente totalmente 
"Y" anotaré 40 o podrá variar entre el 11 y el 39 segán lo 
c onsi cifre * 
Para calificar el cuestionario aplicado se consideran 
primeramente 1 r>s preguntas 1 y ? ? 3 ? 5 i 6 y 7¡- 8 ? 9 ? 
dándoles por respuesta lo siguiente* Por cada anotación 
de e;r>tas p reg«n tas en Ia p rimera coluinna le dará un 
pun to a cada una * A las ano t acias en 3 a segunda column a se 
le darán ríos pun t os para c: Jda una? s i a n o •i* ó la tercera 
columna so darán tros puntos por cada anotación y por 
ú 11 i rn o s i íj n otó I a c u 3 r i a c o 1 u rí n a & © 1 e dar á ^ c u a t r o 
puntos? la suma de estas puntuaciones podrán estar entre 8 
y 32 según sea e 3 caso • 
Para las p regantes 4 y 10 '1.a forma de ca'l.if icac i.ón es 
3 3. a i n v erse> es d e r. i r v s.L ar.pt ó la p rime ra col umns sp i e 
s^ign-ir-Sn cuatro f¡untos? «i anotó la segunda se 1© darán 
tres puntos? s:i eno16 1 a terrera columna se le darán dos 
puntos y ni anotó la cuarta se le ciará un punto? ci© esta 
furiná leí pun tuac i ón quP pod r á obtener de ebta ? sfc4ré entre 
y d oí> y o c h o p u n t o »* 
El siguiente paso es sumar las puntuaciones del 
p r i ra r b 1 oc. K y 1 a s del segundo bloque debiendo estar 
i: s t a s Filtre 10 y 40 p u n t o s* 
£ 1 p aso si g u i &n t e c: tín s i. s i e en computar 13 pun tuac i ón 
que i ¡"I :i. c i a 1 íiK-'ft t e el líder ma re ó c o ME BU forma de ac tu SÍ: i ó n 
CON 3.3 RESULTANTE DE 13 SUMA ELE AMBOS BLOQUE QUE NOS DARÉ 
lo que " realmente % de acuerdo al cuestionarlo? es su 
estilo de liderazgo entre la teoría "X" y la *YB» 
Instructivo<~ Se detallan a continuacón diversos tipos de 
comportamiento que un supervisor puede adoptar en relación 
con sus subordinados» Lea cuidadosamente cada enunciado y 
ponga una marca en 1 a columna cor respond i en ta ? se!alando 
asi la forma en que usted actuaría» 
Columna tt Haría todo lo posible por actuar así. 
C o 1 u m n a 21 A«. t u arla 3 s i » 
Columna 3» No actuaría asi» 
Columna Ai Haría todo lo posible por no actuar así. 
8i yo fuers el coord inador í 
1 < - Man ten d ría esc rita v i y i 1 en e i a sob re n is suhord i nados a 
fin de que rindieran un trabajo ópti.mo. 
2 v - Fija r i a metas y objetivos a mis s uh o r d i n a d o b y los 
convencería: del mérito de mis planes. 
3 ¿ — Estob3 eceria control para asegurarme que mis 
subordiñados están cump1 iendo sus tareas« 
4»- Estimular!a a 1 as personas para que fijaran sus 
propias metas y objetivos. 
5<- Me aseguraría que el trabajo de mis subordinados ha 
sido cuidadosamente planeado para olios. 
6.- R evi sa r i a d i a r i amen t e la marcha del t r a hajo para 
determinar si requiere ayuda. 
7 i- Intervendría tan pronto como los informes me indicaran 
que? el ritmo de traba jo ha disminuido. 
Bs- Si fuera necesario presionaria a mis subordinados para 
cu.mp 1 i rr con los programas. 
9.- Celeb rari a frecuentes reuniones para enterarme de la 
marcha del trabajo. 
10.- Autorizaría a mis subordinados a tomar decisiones de 
importancia. 
ANEXO 12 
MODELO APLICADO PARA EL LIDERAZGO SITUACTONA!. 
El modelo que se presenta está basado en la teoría de 
\i ósor asgo si tuc-c ional de Hcírsey y B1 anch ard * 
Nos ayuda a entender tanto el Iiderazgo personal de 
si mi smo corno eI d<? nuestros subordinados* 
DESCRIPCION DE LA EFICACIA Y ADAPTABILIDAD DEL LIDER 
OPTIMO 
Instrucc: iones» 
Presuponga que esté involuc rado . en cada una rJe las 
s i g u i e ri t e s d o c. © s i t u a c. i o n e s • L e a c. u i d a ó o s a ni e r» t e cada 
reactiva y PIENSE en lo que haría usted en cada una de las 
c: i r'.un'jtanr j.as dest ri tas ? enseguida pong a un ci reulo 
a 1 rededor de la letra correspondiente a la a 11ernativa que 
considere que describiría más cercanamente su 
c.comportamiento en la situ^ci6n que se le presenta» Elija 
únicamente un a alt^rnativa y c i re: ule sol o una letra • 
En cada situari.ón? :interprete los conceptos c 1 ave en 
•Pune ión del anib i. en te y c. i re ».instancias en que més 
f r er uei 11 em i: n t e c o n s i d e r e que usted a s um i ró un ro 1 d e 
Iiderazgo* 
Asi» por ejemplo? si un reactivo menciona a 
subo rd inados y ust^d p iensa que su. e je re i c i o del 1 idera;:go 
e<5 más f recuentemen t<? romo ejecuí ivo industrial ? entonces 
considere su s STAFF " como subordinados» Sin embargo? si 
piensa que asume ¡ró--, o. la* amante un rol de líder en sus 
funcionas de padre? entonces piense en sus hijos como sus 
subordinadosv C:í es maestro? considere a sus alumnns como 
si fueran sus subordinados* 
No cambie su marco de referencias situacional? de un 
reactivo a otro* Si desea examinar su comportamiento como 
líder en diferentes contextos u1ili.ee varios ejemplares 
d¡"l \jerc icio* 
1»- Sus subordinados n o han r& sp on d i d o s sus 
ronvprca c iones a ni i s t o s a s y a s u e v i d e n t e p r e o c u p a c i ó n por 
el b ienestar de ellos» La productividad es té bajando 
v & r t :i. g i n o s a m e n t e< 
A - Enfática el uso de p roe od inri tos uniformes y la 
necesidad de que se ejecuten las tareas• 
B - Esté d.i spon ib 1 e para entablar el diálogo pero no 
ejerce p r e s i ó n para e.'(1 o <• 
C - Dialoga primero con los subordinados y luego 
fija imitas < 
D - Evita in teñe Ion al men te i. n te r ven i r» 
? * - La ef :ie i ene i a ob <;,e r vab le de su grupo se ha 
i he remen tado > Us ted se ha c.erc i orado de que todos los 
¡n.¡ embres del irri sino conozr an bien sus roles y normas de 
trabajo» 
A - E,11dbla un a interaceión amistosa pero ront j nua 
3sejárandose de que todos los miembros conozcan bien sus 
roles y normas de trabajo» 
B - No toma ninguna acción definitiva» 
C - Hat"© todo lo pos ib le para que el g rupo se si en ta 
i n t -?> r e a d o e i m p o rtan te » 
D - Enfática .'La importancia de las fechas limite y 
3 • ~ Algu.nos miemb r o d s u grupo sun inr apac ps de resolver 
un problema por si mismos» Normalmen te r ust ed los ha 
dejado solos» El desempe ! o tJ<1 g rupo y las relac iones 
interpersonales han s i.do buenas» 
A - Int&resa al grupo y juntos sfe df• dican a la 
solución de los problemas» 
B - Deja a] grupo que lo resuelva por si solo» 
C - Actúa con rapidez y firmeza para corregirlo y 
red i r .ig i rio» 
0 - Anima al grupo? a trabajar sobre el problema y 
se muestra ac-t es ib le para el d - élcga» 
4 t- Usted esté considerando realizar un combio importante* 
Sus subordinados tienen un magnifico historial de logros y 
respetan la noce ciclad del cambio* 
A ~ Permite que el grupo se involucre en el 
desarrollo del cambio? pero no presiona» 
t< - Anuncia cambios y los imple<nenta can una 
supqrv i si ón s s t r i c t a • 
C - Permite al grupo formular su propia directiz» 
0 - Incorpora las recomendaciones del grupo pero 
d i r i y e e 1 c a ¡n b i o < 
54 - El desempe¡o de su g rupo ha venido decayendo durante 
los últimos meses. Los miembros no se han preocupado por 
cumplir can los objetivos* Continuamente necesitan 
recordatorios psrs efectuar sus tareas a tiempo» Las 
rodofiniciones de roles ha ayudado en el pasado» 
A - Permi te a g rupo formu lar su p rop i a di rectriz * 
B - Incorpora las recomendaciones del grupo pero se 
cerciora de que se cumplan los objetivos» 
C - Redefine metas y supervisa cuidadosamente su 
realización» 
D - Permite la participación del grupo para fijar 
las motas per o no p resiona» 
6» - Se enf renta a una si. tuae Lón que Pune iona 
eficientemente» • Su p-edecesor f u o admin istradar que 
dirigía con mucha firme/ra. Usted desea mantener la 
productividad poro quería comenzar a humanizar el 
amb üontií * 
A - Hace todo lo posible para que el grupo se sienta 
interesado e isnportante» 
B •-• Enfatin^í ls importancia de las fechas limite y 
lar, ta reas • 
0 - E v i ta intencionalme n te i ntervenir* 
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ü - Consigue que el grupo psrt le: i pe en la toma cíe 
dec ision es pero se cerciora de que los objetivos se 
cumplan * 
7 i- - Usted está considerando el real i2:3r camL ios 
importantes en 1 a estructur a de su organi zsc i ón * Los 
m .1 emb ros « X g rup o h an hech o sugsren c i as acerca de los 
c a n¡ b 1 os n e e: e s 3 r i os» El ¡3 r u p o ha d e mo s i r a d o f 1 e x i b i 1 i dad 
en fiu se tuse ión diari a » 
A - Defiende el cambio y sup e? rvi s a c u i d ad os3men te» 
B - Ad q a i e r tí 1 a sp roh al i ón ó c 1 g ru.p o respec. to a 1 
cambio y permite que sus integrantes organicen su 
i mp I emen tar i 6¡1 
C - Está dispuesto a realizar los cambios 
r e c om e n d a ri o S p e r IB a n T I E N E el cont vo"'» de S»>. 
i n¡p 1 í '-men tac i. ón * 
D - Evita '! '/• ronf rontac i ón y deja las cosas como 
están» 
S»- La p roduct:» y i d ;_< ri y las reía«, iones de g rupo son buenas * 
U s t c • d e x p e r i ni y n t a cier i a i n s e cj u r i d a ci a n t e la falta d e 
dirección üe grupo, 
A - Pí?.ja al grupo tranquilo» 
B - D i seute 1 u situación c on $-• .'i g rup o y I uego i n i c í a 
los cambios necesarios* 
C' - lúas3 1 ar, medi de necesari.as para encaminar 3 sus 
subordinados a trabajar f=?n un si «-toma bien definido» 
Ii . Cu ida de no per judie sr las re lar iones 
j c? f o - s u b o r d i n 3 d o s haciendo sxces i v o uso de su a u t o r i d a d • 
? < - B u s u f1 e r i o r 1 o ha a t¿ i g n a d o p a ra encabezar u n comité de 
trabajo ? que está atrasado en p resentar las 
recomendaciones de cambio solí? liados» El grupo no tiene 
un concepto claro de sus metas» La asistencia a las 
sesiones ha sido «iedioc re» Sus reuri i ones se han 
convertí do en eventos soe i ales» Potenc ialmente tienen el 
talento necesario para ayudar» 
A - Deja que el grupo lo resuelva» 
B - Incorpora las recomendaciones del grupo pero se 
cerciora de que los objetivos se cumplan* 
C - Redefine metas y supervisa cuidadosamente su 
ejecución * 
l'i - Permite que el grupo se involucre en la fijación 
de las metas pero no lo p resiona * 
10 Sus subord i nados de ord i n ario son capaces de asumí r 
responsabi 1 idad y no estén respond iendo favorablemente a su 
rocíente redefinición de las normas* 
A PerIÍÍi te que e 1 g rupo part ic ipe en la 
redof in ic ión de las nietas pero no lo p res i ona * 
B - R e d e f i 11 e 1 a s n o rinas ri <•. 1 grupo y supe r v i s a 
cuidadosamente ">u aplicac ión * 
C -•• Evita la confrontación al no ejercer presión 
alguna» 
B ••- Inco rp ora las ReÍ. Om¡?n dar i ones del grupo pero se 
cerci.ora de que se curnplan las normas* 
x 1 * - Se le ha asr.en di do a un nuevo cargo < El supervi sor 
ante?rior no se involucraba los asuntos del grupo* El 
grupo ha manejado adecuadamente las tareas y su propia 
d i recc ión » Las ínter reIsc iones del g rupo son buenas* 
A - Toma las medi das necesari as para orientar s sus 
subord i nados a traba jar en un si stema b i en de r"in i do» 
B •- Involucra a sus subordinados en la toma de 
dec isiones y apoya las contr ibuc iones val i osas • 
C - Ana3 iz a el rend ii\iiento p rev\o de 1 g rupo y luego 
e>Íamina la necesidad de ap 1 i.r;sr nuevos pro<::edimientos» 
D - C o n t :L » ú a sin ocuparse del g r u p o» 
12v- Informaciones recientes indican la presencia de 
algunas dificultades internas entre sus subordinados» El 
grupo cuenta con un historial admirable de logros» Sus 
in• teq ran tes h¿3n cump Iido eficientemente con las metas a 
largo plazo y han trab3jado en armonía durante el pasado 
a ! o < Todos están b i en ral if cados para sus tareas» 
A - Ensaya su solución con los subordinados y 
analiza las necesids-dev; de nuevos rfiéi oti os * 
B - Pe rra i te que los integrantes lo resuelvan por si 
mismos« 
C - Actúa rápida y firmemente para corregir y 
orientar * 
I¡ - Está disponible para el diálogo cuidando de no 
dsísr las reíse iones entre jefe y subord inados« 
ANEXO 13 
COMO CONDUCIR JUNTAS 
Como fcn»3 moderna de comuniración en Isa 
o r-3 ijn i H3C i on es y p 3 ra t r on <-"-m j \ ir ideas? "t ornar d es i s i on es ? 
dar información? etc»? las .juntas son especialmente 
importantes por lo que es necesaria que ©3 líder sepa 
oriducirse adecuadamente tanto en la dirección como on su 
p <3 r + .1 c i p a c i ó n e n e í 3s* 
Las juntas r*?p res-->n tan en si un riesgo o un «j opin lón 
para que Í-.-'I I í de R d esa R rol le se consol i de y obtenga 
resultados de ellas» 
Se ¡iianeja comunmf?nte que en 1 ns juntan se p u e d n 
tornar dec: is iones más democrá ticas y más favorab 3 es a los 
objetivos de 1 as organisac i ones ? pero también como 
contraparte a esto puede ser una forma de evadir las 
responsabilidades de comp3ir también los objetivos» 
A continuarión presento algunos elementos necesarios 
para que <*1 l i Jer conozca 1 a validez de las juntas» 
- L3s juntas» 
s. 
D&p en d ien do sie I grado de m a d u r e q u e t ien en 1 as 
organ i -_'3<. iones <=«• pos j. ble canal izar a través de las juntas 
cierta pa^tc del trabajo de.» toma de decisiones? de 
informatión? de coordinación? etc»? ubicando también en 
el las el p ror.<-• so arhnii, istr a t ¿ vo para conseguí r los 
o b j e ti vos de la o rg a ni z3 c i ó n » 
AI y un as p v• r- on a s c on s :¡ de r an q u*=» una j un ta es una 
forma fastidiosa de perder el tiempo ya que no se 
p resen tan las cond ir iones f avorab les p ara rump .1 .i r los 
ob jet i vos por lo que fueron convocados» F'órd i da de 
tiempo? malas decisiones? ere di h :¡. 1 i dad ? in s 1 <> conducción? 
y rof legiones son considerada?: como presentes sienrp re en 
l.ss juntas» AUjunas 3 as ; as del fracaso de las 
juntas están determinadas desde la falta de precisión del 
objetivo do esta^ está una mala conducción» 
El é>>5i to de las juntas dependerá de vario«- factores 
entre los que s** encuentran? determinar el objetivo? buen 
conductor? participantes indicados? buena convocatoria? 
buen orden del dia? situación adecuada? etc» Las juntas 
pueden facilitar la toma de decisiones? el intercambio de 
estos f ac ta r es c on d uc i ré a 1 f rae aso » El t '¡ emp o y la 
duración de estas están en términos de los asuntos a 
tratar< 
Un proceso lógico g en era1 de una j un ta seria lo 
siguiente t 
a ) Surge un problema situacional• 
b ) Se anal i. 23 * 
c ) Se ciec i de real ira r una junta «• 
d ) Se p1 anea la junta• 
e > Sc? e f e e t ùa Ia jan ta * 
f ) Se da s 0 ¡3 u i. m i e n 10 a los acuerdos* 
- Ti pos cié juntas» 
Los dos tipos clásicos de juntas son» la junta 
informativa y la junto discusión • 
•F J untas i n f o r ¡T¡ a t i V a S* 
L. a j u n t a informa t i v a t i e ne co m o c a r a c t e r i s t i c a c:oino 
objetivo t r an smi t i r informar; ión a los partie i pan tes y se 
puede deeá r que se í uvo éxito cuando los participantes 
ree i tan y dominan la informât: ión que fué t ransmi t Id a • 
+ Jun t as ri i srución-» 
Las juntas de discusión tienen como objetivo llegar a 
un acuerdo sob re un asunto por medio del intere ambio de 
ideas y c?xperienc xas» 
El conductor deberé encausar las opiniones 
individuales para que se llegue a un acuerdo? otra 
e arar turística importante es que para el áxit-u de esta 
exista una participación activa por parte de los 
:i. ndividuost 
El tipo de juntas de este modelo son la discusión 
dirigida? la discusión dc-moc: rática ? y la d iscusión 
e*;-rp lo ra t o r i a y sus objetivos respec t ivareen te son logrsr 
que oí grupo acepte una conclusión» hacer que el grupa 
decida y obtener información* 
- Est ,ructu ra de una junta» 
La estructura de una junta es * 
"i 0 f Presen tac: ión * 
b ) discusión * 
c ) Toma de decisiones. 
d ) Resumen * 
surge 
Antes cié desar rol lar 
• n la necesidad de la junta el hacer 
necesari 0 cuando 
una plañeseión de 
ella en la que rí¿$>tingairnos dos elementos % 
i»- Ansí izar el problema * 
21- Preparar una guia para conduc i r una junta* 
1*- Análisis del problema. 
En este pun tu dt_-ben ana 1 izarse lo;-.- e 1 emontos de qué f 
qui én ? como? donde y ruando y porqué se presente la 
situación prob1 emética y se establece la conveniencia de 
? ©al izarla.- A continuación dfbe de analizarse el momento 
para real izr 1 a junta y se marca el objetivo de ella 
d c? b ic?ndo de ser cierto? r.onc r eto $ 1 ó>3ic.o» y debe ser 
visibIe durante toda la junta* 
fo s t e r i. o r ni en. te se define el tipo de junta que debe 
ser y ue selecc ion aró a los part ic i pan tes de ella» aqui se 
verá la conveniencia de proporcionar información adicional 
junto con la invitación a los participantes* 
Así mismo deberá conseguirse al material de trabajo, 
lo a p o y o s n e r e s a r i. o s ? se p r e p a r a el lugar p a r 3 la j u n t a y 
s® establece la fecha y la hora a rea1 izarse * 
2*- Elaboración de la guia para conducir la junta» 
Esta guía d,-?berá ser integrada por los elementos 
necesarios par«? conducirla adecuadamente. 
Como se vio anteriormante en las pispas de IB junta? 
aquí se concentrará erada punto de ©3 1a» 
En la .introducción? deberá contener el saludo a los 
part :i <: ipantes ? l sg rader i miento por su asisten«: la ? 
enunciar el problema y establecer el objetivo de ls junta* 
En Xa etapa de discusión la guia deberé contener las 
P regun tas sob re-» c: ausa ? p re juic ios ? so luí: iones y otros 
aspectos que permiten desarrollar 1 a junta» 
Eli la etapa de decisiones la gula deberé contener los 
elementos de ané.1 is:¡ s y elaborar: ión ? elecc: ión y 
alternativas y toma de dec Lsiones del punto» 
Y eX re-sumen deb©ré de ver cuá 1 fué el objetívo? cómo 
se cumplió y cuáles son las tareas a realizarse* 
D on tro 1 o s a s p e c t o s trata d o s en cada u n o de los 
puntos? ya que en la realización de la junta surgen una 
serie de problemas en cada una de las etapas? deben 
c: on s i d e ra rse aparte* 
Presen tac rtón» 
En esta etapa deberé ser objetivo para presentar» 
Expon >-r el problema * 
Dar información» 
Captar la atenci.ón y e3 ir¡t<-rés» 
Estab lecer el objetivo tone reto de 3.a d i se us ión * 
E n las e t a p a ;-"> (Je d i s c u s i ó n es ni u y i m p o rta n te que el 
diroctor tie la junta centre adecuadamente los aspectos a 
d iscut i r y hacer las p reguntas adec u a fias y anal izar al tipo 
de participantes para que en base a ciertas habilidades 
log re una par tic i pac ión positiva» 
En la etapa de toma de decisiones los aspectos más 
i mp o r t a n t es s on ©v a1ua r? en or den? 1as ventaja s y 
desventajas d^ las alternativas? descartar las que 
ofrezcan menos ventajas? lo que el grupo seleccione las 
más adecuadas y finalmente elija la más conveniente? en 
esta parte- fina.'!? rfvben establecerse los compromisos para 
quo la alternativa seleccionada se cumpla» 
Etapa del resumen* 
En esta etapa deberán ronversarse los elementos que 
se desarrollaron y el acto ai que se llegue elaborándose 
una minuta de acuerdos que debe ser firmada por los 
part ic: i pan tos * 
El conductor de la junta* Conoc. i mi en tos ? habilidades y 
actitud + 
P a r a d i r • i y i r u n a junta a d e <: u a d a mente deben de 
presen tarse ciertas carac terí sti.cas en el conductor o 
I:!der? que ;:on ; los conocimientos? las habilidades y 
actitudes > 
t Con o r. i m i e n t o s < 
Es i. mportante 
a n t i cipa d a 1« o n t e el p r o b I e m a 
sea dispersa? con rusa y 
recomienda tal punto * 
t Habi 1idades* 
Algunas personas también dentro de las habilidades 
destacan la importancia de ser! 
Buen actor * 
Destacado orad o r * 
Háh 11 -lian 3 pularíur * 
Simpático 1ider > 
Consumado nrcjoc i ador » 
Disr r-".'to armun izador » 
E 1 eíji a apuesto doncel * 
# A - r ; tos personales* 
i..o pr:¿¡r¡ero que el gr1 up<r> observa es al condut.1or y si 
nota que ti ene una apar i ene i a in<~or rec ta hab ré una 
predisposición en contra de la junta» Otro aspecto 
importante es la voz cuyos aspectos son i el volumen ? 
tono y lenguaje f y respi rae ión ? qu*» son f •un d amen tales para 
proyectar y captar la atención* 
E1 c o n du?. ir n r de la j u n ta de b e de m a ni Testar segu ri d a d 
y aplomo,. debe prestar los movimientos corporales 
adecuados? de una adecuada gesticulación y movilidad 
dependerá de los espacios pero debe evitar la rigidez f la 
que el conductor estuc! ie 
a tratar para que la junta no 
desordenada por lo que se 
tención y manejar sus movimientos tratando de utilizar los 
apoyos que tenga a la mano* 
* Actitud * 
La actitud que debe mostrar hac i a la junta deberá ser 
siempre positiva? debe poner atención? evitar las 
presiones y conducir la junta respecto a la guia y mostrar 
imparcialidad respecto a la situación? no perdiendo de 
vista el objetivo por la que fué convocada» 
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ANEXO 14 
Estas sun algunas conclusiones que se pueden derivar de la 
entrevista des.de el punto de vista de motivación para el 
t p a h a j o < S :i. n r* m b a r o o n o n ecesa riamente son t o d a s S es solo 
un eje slip lo » 
Lo quo si e;n muy Importante es que se anoten las acciones 
c o r roe t i vas q u & d eben c o n s i d erarse p a r a a y u dar a 1 
subordinado a incrementar su motivación» 
C o m u n m e n te s e ha b la c|p ]. a m a ci u rsz que tienen los e m p 1 e a d o s 
en la organización asi romo del enfoque sinèrgico que 
quiere decir que la suma de sus partes es mayor que el 
•todo«. En este sentido se dice que la madurez? tani-o de.1 
individuo como del g rupo de trabajo ? pude tamh ién 
ni o ( i i F i e a r s e » c <3 vés de a <: r iones q u e el 11 d e r emprenda ( 
capat: i t¿*c ión y ri esa r rol lo ) y es necesario que tenga 
conor imjeni o del grado de madurez de ellos« 
A continuación se presenta un modelo que medirá esta 
maduroz » 
Instrucciones de útil i zación » 
1 * - El paquete pars defini r el esti lo consta de cuatro 
hojas de p u n t u. a e i ó n y una en que se muestra el e o n t i n u o de 
madures y los cuadrantes de estilo» 
2»- Cada homo de puntuación representa un concepto* 
motivación? educación? oxperiene i a y responsabilidad? asi 
como varias situaciones en cada una con valor 
cor respond i -"»n te? en puntos » 
3 « - L ea cuidadosamente cada situac ión y tomp renda con la 
situación real de su grupo ? al momento de que ambas 
coincidan í o casi coincidan )» Anote luego los puntos en 
que se ha valuado < margen derecho >» 
4 »- Haga lo mismo con las siguientes t res hojas « 
5»- Sume la puntuación obtenida y ese será el valor de la 
meidu rez < ( t ) 
6»- Lleve e^e val or a la gráf ica de madurez » (& > 
? » - Desde ese valor p royec te una 1 i. n e a vertical 
cortar 1 a Lur den iro riel cu.adrante de estilos» (. & ) 
3Í - El punto de ecarte dará e J. est i lo adecuado ( en 
apro5rimada ) para el grupo» 
9 >- Haga lo misrrio con el siguien te juego de hojas 
determinar Ion estilos ind ividual es » 
Mot ivac ión cir-1 g rupo » 
•f G r u p o a .1. t a m e n t e s a t i s f e e h o * 
Con sus buenos resultados en general. 10 los trabajos 
r e p r esentar) re t o s y s e li a n d a d o normalmente el 
reconoe .'.miento adecuado » 
El grupo en general no se siente amenazado cuando se 
cambia al dirigente? solo existe un poco de inquietud 




+ Grupo sati sfecho» 
Con sus rosul * arios y aunque estos son muy buenos 8 en 
general? los trabajos representan retos» normalmente sonse 
ha -darlo en ese grupo el reconocimiento? el equipo siente 
un \ i.yero temo r ante la 1 legada del nuevo jet e ? ya que no 
sabe que opinión tendré de ellos» 
4- Orupo satisfecho con sus resultados* 
ftuvtq j i; estos h a h an sido sa t i %f a<: t o r i os i en g en e r a 1 1 os 
trabajos r£prosc?ntan retocé se ha dado e'l reconocimiento 
en el g r u p o ¡> sin embargo en apar 3 ene i a un poco e x agerad o 
el grupo esté preocupado con la llegada del nuevo jefe y 
no desean camb ios * Puntuac :Lón 6 * 
+ Grupo con problemas de actividades entre ellos y con 
resultados poco satisfactorios* 
La conf .i ar-.za on la corp rssa no es muy Fi rr/ie ? existen var Los 
puestos de poco reto? ha existido bajo reconocimi entu» 
MI grupo se si ente amenazado ante la 1 l.egad3 deI. nuevo 
je? Pe y sin emb argo ¥ algunos p i en san que esto puede hacer 
que haya justie i a» Puntuac ión 4 <• 
•f Grupo con g ra ves p rob lemas de at tividades entre el los y 
con resultados malos» 
La confianza en la empresa es muy baja? la organización 
permite1 puestos poco retadores y el que las lineas de 
m «¿n ú a r s t é n nebulosas» El roconoc i míe n t o h a s i d o escaso y 
mal administrado> 
El grupo esté molesto con el nuevo jefe* Puntuación 2» 
Conocimientos del Grupo» 
Puntos 10» 
En gonoral el personal es a11amente calificado para el 
d esemp e S o d e su 1 ab o r» Ex i st en varios p rof es i on i s t as de 
1 a espec i al i dad considerados como maestros <• El grupo en 
gene ral tiene gran interés por su desarrollo» 
Puntos 8s 
En g ene r s 3 el personal sa be hacer bien s u t r ab ajo? 
normalmente se da ri^Svírrollo de puestos» 
Puntos 6 < 
E, i general e ? p e r i-, on al aun n o c u b r e las n cees i d a d e s de 
conocimientos específicos para desempe!ar sus puestos sin 
emb a rg o se n o ta que han v« ni (J o mejorando» 
Puntos 4» 
En gen ral el personal no está capacitado para desempeíar 
los puestos que ocupan sin embargo se les nota potencial 
< pueden aprender )* 
Puntos 2» 
En general el grupo esté muy Itjos de cubrir aun que sea 
medianamente las necesidades de conocimientos específicos 
para dese,npe ! aí• sus puertos ademés se 'íes nots bajo 
potencial i probablemente tardarán en aprender )» 
EXPERIENCIA DEL GRUPO EN SUS PUESTOS 
Promedio* 
PUNTOS 
é a ! os en adelante 5 
5 a ! os a 6 a ! os 4 
4 a ! os a 5 a¡os 4 
3 a ! os a 4 a ì os 3 
2 a los a 3 a ios 3 
1 aio a 2 a ! os n 
hasta 1 aio 1 
menos de ó 0 
RESPONSABILIDAD DEL GRUPO 
Puntos 10 » 
En gene ral el g rupo assumi"1 1 as responsab i 1 i dad es en f orina 
total y sin condiciones> Sacrifican normalmente su tiempo 
personal ante la búsqueda del aseguramiento del éuito» 
Reconocen sus errores y son altamente confiables ya que 





Vi u tiempo 
asume sus responsab i I i. dad es sin embargo en 
son cuestionadas* Están dispuestas a sacrificar 
personal para e! trabajo si esto es necesario* 
Reconocen sus errores aunque tratan de ocultarlos* Hay 
confianza en que harán lo necesario para solucionar un 
problema » 
Puntos & * 
E'l grupo a«uime la responsabilidad por el -resultado de su 
trabajo después de que se discuten los límites de esta y 
t od o 13 los apoyos requerí dos » 
t i o upo p e r s onai p a r a e 1 t r aba, 
No son (iados a ret onece r 




culpan al jefe* Habrá confianza 









entre ellos o 
están 
convencidos de que deben hacer el 
Puntos 4« 
El grupo dice aceptar la respnsabi1idsd por — trabajo 
pero se de d i c a a j u*t i. f i c: a r y ene un t ra r culpares de ^  sus 
frecuentes fallas* Tratan de no sar r i t ' i t i e m p o 
p o ri-,on! por su t rab a jo * 
No reconocen sus errores? no inspiran confianra* 
Puntos 2* 
El grupo no está dispuesto a a<optar responsabilidades y 
menos a reconorer errores» No está dispuesto s sacriTicar 
tiempo personal para el trabajo a menos cf'-ie haya un 
estímulo económico * El grupo insp i ra desconFianza » í#) 
MOTIVACION DE LA PERSONA» 
Puntos 10» 
La Persona á haciendo lo que realmente le gusta? no 
©xx&ten otra?. para el» está satis-fecho con la 
empresa jefes y corapaleros» Se siente útil y reconocido 
por jefes( Puntos 
La persona evtá haciendo lo que realmente le gusta hacer? 
no oxtsten otras cosas para el * Sin embargo siente Falta 
d t? r o c o n o c i m i, o n t o por p a ri, o de la o r g a n i 2 3 c i ó n < n o 
3 se 1 en d >-y y n o g ana de a c u e r d o a lo que otros ganan? no se 
le 11>, v i ta a reuniones ) * 
Puntos 
La persona aunque se siente importante y reconocida? no 
está satisfecha con ol puesto que deseínpe í ( ofrecen poco 
roto} lo d l nart comp letamen te y sin impor tanc i a ? etc»)» 
Puntos 4» 
La persona aunque se siente reconocida no tiene el menor 
interés por su trabajo C bien por que ha cambiado el reto 
d e es t e o b i on p o r e aus as f ani i 1 i a r es > » 
Puntos ?, 
L.s persona do5r mpe I <•> un . puesto que no le gusta ni le 
interesa y sien te que la orejan i „tac ión es injusta con el. ? 
no se le ha recon oc :¡ do corno el desear! a C no ase i en de ? no 
gana da acuerdo a lo que otros ganan? no se le invita a 
reun iones v) 
Puntos <)•> 
A la persona le da lo mismo ocupar su puesto u otro con 
tal de que le paguen? además? no desea ser tomado en 
cuenta y menos destacar quiere ha<. er 1 o menos posib le y 
oh temer lo n o c osario pa ra suhsi st i r» 
CONOCIMTCNTOS M-: LA PERSONA PARA FL PUESTO. 
Puntos 10» 
Sus conocim lí-ntos p«f ra el dc?s»mpe! o del puesto o actividad 
son muy amp\ ios ? es considerado como un maestro? su 
p r i e n d a es una garantía do quo existiré ante cualquier 
s i tu a'-ión un 3 sol ye ión inmediata y muy exitosa» 
Cont'i nuamente se eytá preparando» 
Puntos 8» 
Sus í.f'rt'jriffliipiitcs para el desempelo del puesto o actividad 
son sufJ. c. :>.'-.• ntss sin logar a considerarse un maestro» Su 
p reseñe i a es una garantía de que la situación seré 
solucionada tarde o temprano» Continuamente se está 
preparando» 
Puntos 6» 
Sus riofioL im i entos para el desempe! o del puesto o aetivi dad 
son aun .insuf i c: i entes P aunque esl é aprend i. en do» Su 
pre<>í*ncia nos dice que con ayuda de alguien probablemente 
solucionará 1-
Puntos 4 Í 
Sus con OÍ? Í ÍY¡ i q R < t S para el DE s empelo d el p u e 5; T O o 3 c t i V i (i 3 d 
son muy bajo'? sin embargo cuenta con bases que lo pueden 
ayudar, su p ¡ esencía nos dice que podré suxi.liar s al guien 
a 3. a sol uc j.6n de la si tuse ión • 
Puntos 7 
desempe'o del puesto o actividad 
ion 
conocimiento» 
muy nulos y 
para el 
cuenta con pocas ba«>< que ». o 




indicac i onor> c: 1 aras » 
Experiencia de la persona 
6 sSo';. en adelante 
rJ s S os 
en su puesto» 
3 o 
3 ! O S 





a ! o 
a i os 
a ' os 
a ! os 
a ; os 







mcnas dt- 6 siieses 
RESPONSESIL. I WAD HE 
Pun+os .10» 
Persona que asume la responsabi1idad pnr el resultado de 
su trabajo en forma total y sin ccmdj.ciones* Sacrifice 
n o r m a I m e n t e s u t i em p o I i b r e ( personal ) ant e la b u s q *.i e d a 
del. asoguramionto del £ x i t o» Reconoc:© -BUS er-rores y 1 os 
do su gi?ntr:• Existi rS corif ian2a plena en que har& todo 1 o 
que sea n e c : r j.o para que el resu Ltado de- su trahajo sea 
efec tivo< 
Puntos 8 > 
Persona que 
su trabajo 
d ispucsto a 
el. trabjo si 
rosponsabi 1idad por el resultado de 
1 • I CA IT: + •« S S J> . £ TÍ 
a <- u m (•• la 
aunque on uc: ac: iones la cuestiona •
sacrificar su. tiempo libre ( personal ) para 
esto es necesario» Reconoce sus errores y 
los de su gonU aunque; trata de o» uparlos (t> con alguna 
Frecuenc: i a * Existe. conf i anza en que hará t o q le sea 
n ccesar "t o para so 1 uc ionsr algún p rob 1 ewa * 
Puntos ái 
Persona que asume la responsahi Iidad por el resultado de 
su t rab a jo desp jós de qu*» a discutido los 1 i mi tes de ^s ta 
y las ayudas q ¡.il- r erj u i e re* Esté res i g n ado 3 ss<• r i f i c ar su 
tiempo libre < personal ) para el trabajo si no ha más 
remedio» No es muy uado a reconocer sus errores no los de 
su gente. Con alguna frecuencia trata de que otros 
carguen con sus fal1 as» Existí rá confianza en el solo si 
está convene ido de que debe hacer el trabajo» 
Puntos A» 
Pc?rso.i3 que el i c e aceptar 3.3 responsabilidad por su trabajo 
pero que ?„:íempre busca justificarse y encontrar- culpas 
cuando algo falla» Buscaré ls manera de no sacrificar su 
tiempo 1 :¡ hre < personal ) para el trabajo» No reconoce 
sus errores ni 3 os de su gen te• No es una pe rsona 
c on f i at 1 e » 
Puntos 2» 
Persona que no está interesada en aceptar 
responsabi 1idades y menos en reconocer errores• No desea 
sac r if .1 la r 11empo 1 ib re ( persona 1 ) para el trab a jo ? a 
menos que ? i. ís alyrin est i muí. o econóro Leo» No i.nsp i ra 
confianza» <*) 
Id en tif icac ión de 3 I 'i derazgo de 1 o sabor d i nados» 
Corno s e au n t ó ? el 1. i d e r az g o q u e un o e j e r c & sob r e un g r u.p o 
"t a m b :i é n e s ta v é i n f 1 u i«J o p o r í a f o r m r¡ e n que lo h a c e n 1 a s 
personas que>• ya s^a por jerarquía o por condiciones 
especióles^ también participan en el grupo y en la 
org in xzac ión ? esto es ? que se le p ract i ca de un d i rector 
es demqcrát.ico y la de los sabordirectores no es igua 1 
habrá un reflejo en los seguidores de manera espec ia i? ya 
que 1 os parec i era inadecua(ia la ac.tuaci ón (ie los 
subdi rectore*" y se cargarán más hacia el d ¡.rector 
generando1 e un conf'.(icto al suhd i rec 1' or » De otra forma 
¡:<od r í amos dee i r que al p roe eso del 1 i derazgo en que muchas 
veces esta por cuest iones de magen ineo1ucrada 1 a familia? 
si algunos Uc ellos tiene una actuación diferente a la del 
1 ider intermediariamente- conr>t rastaré en • prejuicio del 
3. i é e r a z g o e j s r c i d o» 
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